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Voorwoord  
  
 
Deze scriptie is het eindresultaat van mijn studie Bedrijfseconomie aan de Open Universiteit Nederland.   
Dit is een onderzoek in de richting van financieel management en - meer specifiek - behavorial finance. 
Hoewel ik bij mijn oriëntatie op het vinden van een geschikt onderwerp nog onbekend was met dit 
onderzoekterrein, sprak de combinatie van onderzoek naar (des-)investeringsbeslissingen met inzichten uit 
de psychologie mij erg aan. Enerzijds omdat dit een relatief nieuw onderzoekgebied is en anderzijds omdat 
er nu nog steeds veel voorbeelden zijn aan te wijzen van onjuiste beslissingen op basis van irrationele 
gedachten of motieven.   
 
In de praktijk zien we deze onjuiste beslissingen vaak voorkomen: bij zowel bouw- als andere 
infrastructurele projecten zijn er vaak grote overschrijdingen van tijd en budget (tunnel in Den Haag, 
Betuwelijn, etc.). Voorts blijkt dat bij softwareprojecten dat 25% van nieuwe projecten voortijdig wordt 
gestopt. Er is een gemiddelde tijdvertraging van 1 jaar en overschrijding van de kosten met een factor twee.  
Van de innovatieprojecten mislukt 1/3 van de projecten en gaat 50% van het geld naar de mislukte projecten. 
Dit zijn vaak grote bedragen. Dit onderzoek richt zich met name op de laatste categorie, innovatieprojecten.  
 
De kosten hiervan zijn in sommige gevallen tamelijk beperkt en er worden redelijke winsten gemaakt. In 
andere gevallen zijn de kosten van het op de markt brengen van nieuwe producten echter hoog tot zeer hoog. 
De producenten van veelal innovatieve producten komen dan voor een dilemma te staan: zij moeten hun 
verliezen nemen maar het is ook mogelijk dat zij doorgaan met het doen van investeringen, in de soms ijdele 
hoop dat hun additionele investeringen op langere termijn alsnog winsten zal opleveren. Interessant is hoe 
bedrijven reageren op de verschillende marktontwikkelingen en op welke wijze hun gedrag kan worden 
verklaard. In dit afstudeeronderzoek wordt nader aandacht besteed aan enerzijds de literatuur over dit 
onderwerp en anderzijds een onderzoek over de praktijk, in casu de afdeling NPD van het DSM-concern. 
 
Hierbij wil ik ook graag van de gelegenheid gebruik maken om iedereen te bedanken die heeft bijgedragen 
aan het tot stand komen van deze scriptie. In de eerste plaats wil ik mijn scriptiebegeleider/examinator drs. 
Spekreijse als prof. Herst als medebeoordelaar bedanken voor hun begeleiding en kundige commentaar.  
 
Daarnaast ben ik veel dank verschuldigd aan iedereen die heeft meegewerkt aan de interviews. Tenslotte wil 
ik mijn vrouw Anne Maarsen bedanken voor alle tijd en steun die ze mij heeft gegeven en het geduld van 
mijn kinderen want zonder hen zou ik dit niet hebben gered. Ik wens iedereen die deze scriptie ter hand 
neemt veel plezier en inspiratie bij het lezen.  
 
Gouda, augustus 2011, Tjeerd Maarsen 
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Samenvatting 
 
Het is moeilijk aan te geven wat er precies onder EoC moet worden verstaan. In het kort komt het op het 
volgende neer. Besluitvormers blijven doorgaan op een eerder ingeslagen weg, zelfs wanneer ze met 
mislukkingen of andere tegenvallers worden geconfronteerd. Denk aan de promotie van een nieuw product 
dat niet wil aanslaan, aandelen blijven kopen die afnemen in waarde, geld blijven uitgeven en meer 
militairen naar een oorlog sturen die geen overwinning brengt. Besluitvormers blijven investeren in de hoop 
dat de situatie verandert of dat ze op een andere manier hun gezicht kunnen redden. In de literatuur (Pala-
Wuyts, 2008, p 32) wordt aangetoond dat irrationeel gedrag in zulke situaties verder gaat dan puur de reeds 
gedane investeringen veilig willen stellen: mensen die escaleren in hun commitment kiezen en gebruiken 
ook selectief informatie die hen in hun besluit bevestigt (confirmation bias). Vooral informatie over 
prestaties wordt voorgetrokken in de bevestiging. Dit onderzoek geeft ook een mogelijke oplossing: door 
een bepaald type diagrammen te gebruiken (causal loop diagrams) om besluitvorming te ondersteunen, 
neemt het risico van escalatie van commitment en van het gebruik van bevestigende informatie af. 
In feite is de EoC de valkuil om in een falende koers te blijven. 
 Uit de theorie van behavorial finance blijkt dat de beslissingen met betrekking tot 
(des)investeringsbelissingen niet altijd rationeel zijn, zoals in de traditionele corporate finance theorie wordt 
gesuggereerd. Het irrationele handelen doet zich voor in verschillende vormen. Uit de literatuur blijkt dat 
EoC zich in een grotere mate voordoet bij NPD in vergelijking met reguliere investeringsprojecten. Bij de 
afdeling NPD van DSM wordt veel geld geïnvesteerd in de ontwikkeling van nieuwe producten. De theorie 
van EoC stelt dat men onder bepaalde omstandigheden een project irrationeel in stand houdt, terwijl dat 
project rationeel gezien zou moeten worden beëindigd.   
De centrale vraag in dit onderzoek is of en hoe er bij de afdeling NPD van bedrijven zoals bijvoorbeeld 
DSM sprake is van EoC. Het algemene beeld bij NPD is dat, ondanks de aanwezigheid van uitgebreide 
formele beslissingsprocedures, de ondervraagden unaniem constateren dat sommige projecten te laat worden 
beëindigd. Als belangrijkste oorzaken geeft men aan dat stoppen met een project als “falen” wordt gezien en 
mogelijk schadelijk voor verdere carrière van de betrokken managers. Ook “sunk costs” worden opgevoerd 
als reden om met uitzichtloze projecten door te gaan: men kan het moeilijk verkroppen dat eerder 
geïnvesteerde middelen “voor niets” zijn geweest, men spreekt dan wel eens van kapitaalvernietiging.  
Nagegaan is de visie van de ondervraagden over enthousiasme en optimisme. Men stelt dat de grens tussen 
betrokkenheid en overbetrokkenheid soms moeilijk is te trekken. Overbetrokkenheid vertroebelt de blik, 
maar daarentegen zijn de betrokkenheid en bevlogenheid ook belangrijke pijlers onder de grootste successen 
van niet alleen DSM, maar ook talrijke andere en soortgelijke bedrijven. De ervaring van medewerkers die 
in het proces terugkoppeling geven, is ook van belang bij het al dan niet continueren van een project. 
Managers die moeten beslissen over de voortgang van een project geven aan beter te luisteren naar ervaren 
medewerkers dan onervaren medewerkers, dus los van de rationeel inhoudelijke argumenten.  
 
Opmerkelijk was bij DSM de afwezigheid van een aantal verwachte oorzaken van EoC. Bijvoorbeeld dat 
men de neiging heeft om projecten gaande te houden, om zo het personeel aan het werk en gemotiveerd te 
houden. Dit bleek bij de afdeling NPD van DSM evenwel niet aan de orde te zijn. 
Bovenstaande oorzaken van EoC zijn terug te vinden in de literatuur over behavioral finance. Tijdens het 
onderzoek zijn drie alternatieve oorzaken van EoC aan het licht gekomen die niet in de huidige literatuur 
zijn genoemd.  
• Allereerst ondersteuning door hoger management: de beslisser wordt overruled.  
• Ten tweede cultuur en beloning: het bonussysteem is zodanig  ingericht dat het aantal nieuwe innovaties 
wordt beloond, dus niet per se de levensvatbaarheid van de innovaties.  
• Tot slot werden successen uit het verleden genoemd als legitimatie van het doorzetten van een 
ogenschijnlijk onrendabel project. In het verleden is men tegen beter weten in enkele malen doorgegaan 
met een project dat achteraf enorm winstgevend is gebleken. Nu is er sprake van angst om projecten te 
vroeg te staken, ook al lijkt er rationeel alle reden voor te zijn.  
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1.1 Inleiding 
 
Schmidt en Caltatone geven aan dat het belangrijk is dat dubieuze projecten in een vroeg stadium worden 
beëindigd en dat dit in de praktijk te veel wordt nagelaten. De beslissing om verder te investeren of te 
desinvesteren kan verstrekkende gevolgen hebben voor ondernemingen.  De traditionele corporate finance 
theorie rekent beslissingen over investeren en desinvesteren tot haar domein. Zij reikt een aantal 
hulpmiddelen en technieken aan die helpen om dergelijke beslissingen te nemen waarbij het vizier is gericht 
op waardemaximalisatie. Deze theorie is gebaseerd op de veronderstelling dat managers rationeel handelen. 
In de praktijk blijkt echter dat er psychologische valkuilen zijn die ervoor zorgen dat niet altijd de juiste 
beslissingen worden genomen en dat managers niet altijd rationeel handelen.  Deze factoren worden met 
name onderzocht in de stroming binnen de economische wetenschap die bekend staat als behavorial finance.  
 
Een van de verschijnselen die wordt onderzocht binnen behavorial finance en waar ook dit onderzoek zich 
voornamelijk op richt is EoC. Volgens de traditionele corporate finance theorie zou men rationeel gezien 
met een project moeten stoppen als een project in de toekomst naar verwachting geen waarde meer zal 
creëren. Echter, de behavioral finance suggereert desondanks dat als gevolg van het verschijnsel EoC een 
manager ten onrechte toch kan proberen om door bijvoorbeeld een additionele financiële investering het 
project te continueren en te redden. Uit de literatuur blijkt dat EoC zich in een grotere mate voordoet bij 
NPD in vergelijking met reguliere investeringsprojecten. Schmidt en Caltatone (1998) geven als belangrijke 
redenen aan dat het enthousiasme over de ontwikkeling van het nieuwe product hier mede een oorzaak van 
is. NPD-projecten kenmerken zich door een hoog risico, complexiteit, zijn vaak langlopend en brengen grote 
investeringen mee.  
 
De manier waarop R&D-projecten en in het bijzonder NPD-projecten worden geëvalueerd, lopen nogal 
uiteen. Het evalueren van projecten hangt nauw samen met de beslissing om projecten te continueren of te 
beëindigen. Gelet op het feit dat er nog niet zoveel artikelen zijn verschenen op het gebied van de 
beëindiging van NPD-projecten binnen behavioral finance, lijkt het mij naast interessant, ook 
wetenschappelijk relevant om te  beschrijven welke gedragsfactoren uit de behavioral finance het 
beslissingsproces beïnvloeden en hoe deze een rol spelen bij het niet of te laat beëindigen van niet 
succesvolle R&D-projecten. Er is wel voldoende literatuur beschikbaar over de selectie- en beëindiging van 
NPD-projecten, maar de literatuur gericht op de gedragsmatige aspecten is vrij beperkt. Juist de 
karakteristieke eigenschappen van NPD-projecten zoals grote mate van onzekerheid, complexiteit en lange 
looptijd kunnen factoren zijn die het rationele beslissingsproces kunnen beïnvloeden. Met name dit gegeven 
maakt verder onderzoek naar de combinatie van de specifieke eigenschappen van NPD-projecten en 
aspecten uit de behavorial finance ook wetenschappelijk interessant en relevant.  
 
 
1.2 Doelstelling en probleemstelling  
 
De doelstelling van dit onderzoek is een bijdrage te leveren aan de theorievorming binnen de Behavorial 
Finance. Het onderzoek kan worden gekwalificeerd als theorietoetsend onderzoek. Door inzichten uit de 
Behavorial Finance en onderzoek naar NPD aan elkaar te koppelen wordt getracht een uitspraak te doen 
over de invloed van eigenschappen van projecten met een hoge mate van innovatie ten op zichte van het ten 
onrechte uitstellen van een desinvesteringsbeslissing.  
 
De probleemstelling van het onderzoek is: 
 
 Welke rol speelt EoC binnen de NPD van een innovatief bedrijf zoals DSM?  
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Om deze vraag te kunnen beantwoorden, zijn de volgende deelvragen opgesteld: 
 
1. NPD (gebaseerd op literatuur/theorie)  
a. Wat wordt verstaan onder NPD?  
b. Wat zijn specifieke eigenschappen van NPD? Waarom kan NPD worden gezien als een 
investering(sproject)? 
c. Welke criteria worden volgens de gangbare financieringstheorie gebruikt  met betrekking tot de beslissing 
om te stoppen of door te gaan met een NPD-project? 
d. Wie oefenen invloed uit op de NPD- beslissing? 
 
2. EoC (gebaseerd op literatuur/theorie) 
a. Wat is er in de literatuur over EoC bekend?  
b. Wat zijn de oorzaken van EoC (met name binnen projecten met een hoge mate van onzekerheid)? 
c. Wat en wie spelen een rol bij EoC en hoe? 
d. Hoe speelt EoC, gegeven de theoretische inzichten, een rol bij NPD? 
 
3. Empirisch onderzoek  
a. Hoe speelt EoC in de praktijk een rol bij NPD bij DSM?  
b. Welke rol speelt EoC in de praktijk binnen NPD van een innovatief bedrijf zoals DSM? 
c. Is het mogelijk om empirisch bewijs te vinden voor de oorzaken van EoC NPD-investeringsprojecten en    
de gedragmatige aspecten uit de literatuur? 
 
1.4 Opbouw van de scriptie 
 
Deze scriptie bestaat uit drie onderdelen. Twee theoretische delen, bedoeld om alle begrippen te 
operationaliseren en om de uitkomsten van het onderzoek te kunnen duiden.  
 
• Het eerste theoretische deel betreft een literatuurstudie ten einde de NPD specifiek te omschrijven als 
werkveld. In dit gedeelte van het onderzoek staat omschreven wat NPD is en waarom het bij uitstek staat 
blootgesteld aan de gevaren van EoC. Voor het beantwoorden van de onderzoekvraag is het immers van 
belang meer kennis te hebben over de onderscheiden eigenschappen van NPD. De resultaten van dit deel 
van de literatuurstudie zijn beschreven in  hoofdstuk 2 van dit onderzoek.  
• Het tweede deel van de literatuurstudie is gericht op het omschrijven wat EoC inhoudt en welke 
oorzaken er aan ten grondslag kunnen liggen. Deze begripsbepaling dient om gebruikte terminologie te 
operationaliseren zodat deze kan worden gebruikt bij het begrijpen, duiden en beantwoorden van de 
onderzoekvragen. Het scherp formuleren van mogelijke oorzaken van EoC ondersteunt het empirisch 
onderzoek, toegepast in een concrete casus. De mogelijke oorzaken van EoC dienen onder meer als 
basis voor de vragenlijst die is gebruikt in dit onderzoek, alsmede het formuleren van eventuele nieuwe 
oorzaken van EoC die naar voren komen uit het onderzoek zelf.  
• Het derde hoofdbestanddeel van deze scriptie bevat het empirische onderzoek, waarin de aanwezigheid 
van EoC en het begrip van hoe EoC-beslissingen worden vergeleken met de praktijk via een casestudy 
bij DSM. Het onderzoek moet aantonen of de theoretische oorzaken van EoC zich manifesteren bij NPD 
bij DSM en hoe deze zich manifesteren. Tevens kan het empirische onderzoek nieuwe, nog niet eerder 
in de literatuur omschreven oorzaken van EoC aan het licht brengen. Hiertoe is in het onderzoek gebruik 
gemaakt van diepte-interviews met alle managers die verantwoordelijk zijn voor voortgangsbeslissingen 
bij DSM. De vragen zijn opgesteld en gestructureerd aan de hand van de hiervoor toegelichte theorie. De 
gebruikte methodologie staat gedetailleerd toegelicht in hoofdstuk 4.  De verzamelde data dient als basis 
voor het beantwoorden van de onderzoekvragen. Door de resultaten schematisch te analyseren, kan de 
aanwezigheid van de in de theorie genoemde oorzaken van EoC in de praktijk worden aangetoond.  
Naast dit toetsende element bevat dit onderzoek ook een explorerend element, indien de data aanleiding 
geven tot het vaststellen van alternatieve oorzaken voor EoC. Deze zullen in de conclusies worden 
besproken en toegelicht.  
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2. New Product Development (NPD) 
 
2.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk wordt een overzicht gegeven van Innovatie en New Product Development vanuit een 
theoretisch perspectief. Er wordt ingegaan op welke vormen van New Product Development er zijn en hoe 
deze projecten gemanaged worden.  Tot slot wordt  uitgewerkt welke waarderingsmethoden er voor New 
Product Development projecten worden gebruikt. 
 
NPD is de term die wordt gebruikt voor het complete proces van het ontwikkelen, het produceren en het op 
de markt brengen van een nieuw product. In de huidige markteconomie is NPD van vitaal belang. 
Gemiddeld bestaat zo’n 50% van de jaarlijkse omzet en winst van bedrijven uit producten die de laatste vijf 
jaar op de markt zijn gebracht (Page 1993, p 614). Sommige bedrijven geven zelfs aan dat hun voortbestaan 
afhankelijk is van de generatie van nieuwe producten. Hoewel NPD essentieel is, brengt zij grote risico’s 
met zich aangezien mislukking vaak voorkomt en met hoge kosten gepaard gaat. Uit onderzoek blijkt dat 
40% van de nieuwe producten mislukt (Edgett, Schipley and Forbes, 1992 en Page, 1993, p 614). Hoewel 
voor dit falen verschillende oorzaken kunnen worden aangewezen, is vastgesteld dat sommige dubieuze 
projecten eerder hadden moeten beëindigd (Schmidt en Caltatone, 2003, p 103). Als een product eenmaal op 
de markt is gebracht, zijn de kosten om een product te beëindigen vaak vele malen hoger en kunnen de 
ontwikkelingskosten in de miljoenen lopen. De succesvolle producten moeten naast hun eigen R&D, 
productie- en marketingkosten ook compenseren voor de kosten voor de niet succesvolle producten Dit is 
dan ook een van de weinige gebieden met veel ruimte voor verbetering (Schmidt en Caltatone, 2003, p 115).  
 
2.2. Escalation of Commitment (EoC) 
 
Schmidt en Caltatone geven aan dat het belangrijk is dat dubieuze projecten in een vroeg stadium worden 
beëindigd en dat dit in de praktijk te veel wordt nagelaten. De beslissing om verder te investeren of te 
desinvesteren kan verstrekkende gevolgen hebben voor ondernemingen.   
 
Zoals we in paragraaf 1.1 zagen worden NPD projecten gekenmerkt door een aantal karakteristieke 
eigenschappen zoals een hoog risico, complexiteit en het zijn vaak langlopende projecten die grote 
investeringen met zich meebrengen. Met onzekerheid wordt bedoeld: technologische risico’s, commerciële 
risico’s en projectuitvoeringsrisico’s. Om niet te wachten totdat alle onzekerheden zijn verdwenen, moeten 
de projectkandidaten gefaseerd worden gefilterd. Een goed selectieproces heeft voldoende 
keuzemogelijkheden nodig en heldere selectiecriteria. Best practices suggeren het gebruik van een business 
case voor projectselectie. Voor NPD-projecten is dit het stage-gate-process. Een goede innovatie business 
case koppelt besluiten (omtrent inzet van middelen, alternatieve scenario’s en producteigenschappen) aan 
gevolgen voor waarde (in financiële en strategische termen).  
 
De complexiteit in NPD kan worden verdeeld in een drietal hoofdelementen:  
 
• het aantal functionele componenten/taken 
• de moeilijkheid en nieuwheid van de taken  
• de intensiteit van de onderlinge samenhang tussen de functionele componenten/gebieden (Kim and 
Wilemon, 2003, p 18; Novak and Eppinger, 2001, p 195). 
 
In de loop van de tijd zijn de producten complexer geworden. De uitdaging om een NPD-project te laten 
slagen, is door deze toegenomen complexiteit ook groter geworden. Typische uitdagingen van NPD-
projecten zijn: 1. op tijd en binnen het budget (efficiëntie) en 2. voldoen aan de eisen (doeltreffendheid). 
Bij NPD-projecten is er bijna nooit sprake van routine aangezien het om nieuwe producten gaat. Er zijn vaak 
geen procedures beschikbaar en de mate van voorspelbaarheid is zeer klein. Zoals de projectleider van een 
ruimtevaartproject aangaf: “The main challenge was that when we started this we did not know how to build 
any of it. And anything that I ended up delivering was invented during this project. It was all an idea in 
somebody’s mind but it was completely invented, none of it existed.” 
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Geen duidelijke probleemdefinities en beperkte bestaande informatie hebben effect op de manier waarop een 
project wordt gestart en dit kan ook van invloed zijn op de latere ontwikkelingfases.  Mogelijk speelt ook 
mee hoe EoC een rol speelt binnen NPD. Het ontwerpen van een nieuw product is dus uitdagende activiteit 
als de oplossing voor de probleemstelling en de procedure over hoe men de probleemstelling moet aangaan 
onbekend is (Cross, 2000, p 42).  
 
2.3. Eigenschappen van investeringsprojecten  
 
In dit hoofdstuk wordt een overzicht gegeven van innovatie- en NPD-producten vanuit een theoretisch 
perspectief. Er wordt ingegaan op verschillende vormen van NPD. In NPD maakt men vaak gebruikt van 
portfoliomanagement; hierop wordt in  paragraaf 2.4 verder ingegaan. Tot slot wordt in paragraaf 2.5 
uitgewerkt welke waarderingsmethoden er voor NPD- projecten worden gebruikt. 
Over de definitie van innovatie lopen de meningen nogal uiteen, niet alleen binnen de wetenschap, maar ook 
binnen het bedrijfsleven. Een voorbeeld hiervan is een overzicht onder 65 productiemanagers die zijn 
gevraagd naar de definitie van innovatie (Schroeder, Scudder en Elm, 1989, p 12). Dit resulteerde in 36 
verschillende definities van innovatie. De definitie van innovatie die relevant is voor deze scriptie is de 
volgende van West and Farr (1990, p.9): “The intentional introduction and application within an 
organization of ideas, processes, products or procedures, new to the unit of adoption, designed to 
significantly benefit the organization or wider society”. 
Deze definitie is relevant als vertrekpunt voor deze scriptie vanwege een aantal aspecten. Het vermeldt op 
welke vlakken innovatie kan plaatsvinden en er is geen onderscheid tussen grote en kleine projecten. Verder 
bevat het zowel succesvolle innovaties als mislukkingen, zolang de intentie is dat het idee een significante 
bijdrage levert aan de organisatie. Het blijkt dus dat innovatie een breed gebied en begrip is. Dit onderzoek 
is met name gericht op organisaties. 
Innovatie is voor bedrijven een belangrijk thema, met name om een voorsprong te krijgen op de 
concurrentie. Sommige onderzoekers noemen deze eeuw zelfs de “innovatie-economie” Davenport et. al 
2006). Gedreven door snelle technologische ontwikkelingen, globalisering, veranderende vraag van de 
consumenten en kortere product-levenscycli is innovatie steeds belangrijker geworden.  
Research & Development (R&D), ofwel onderzoek en ontwikkeling, is het proces waarmee product- en 
productinnovaties tot stand komen. In het dagelijkse taalgebruik wordt met name R&D als een proces gezien 
dat wordt gevoed door het bestaan van zogenoemde R&D-afdelingen. Voor de concurrentiepositie van een 
bedrijf is het van vitaal belang dat men investeert in het ontwikkelen van nieuwe producten. Er bestaat een 
aantal typeringen binnen R&D: 
 
• incrementele R&D is innovatie die plaatsvindt binnen bestaande infrastructuren van een bedrijf, bouwt 
verder op bestaande kennis in bestaande markten zonder de onderliggende strategieën of uitgangspunten 
te betwisten (Trauffler en Tschirky, 2007, p 96);  
• radicale R&D is innovatie die nieuwe technologieën verkent, zorgt voor substantiële verbeteringen van 
bestaande producten en zorgt voor compleet nieuwe “performance features”. Deze vorm van R&D heeft 
in vergelijking met incrementele R&D een aanzienlijk hogere mate van risico (Trauffler en Tschirky, 
2007, p 96); 
• fundamentele R&D is niet specifiek gericht op een bedrijfsdoelstelling, maar meer gericht op onder 
andere een bijdrage aan de wetenschappelijke literatuur. Deze informatie kan wel indirect leiden tot de 
ontwikkeling van een nieuw product.  
 
Deze scriptie richt zich met name op radicale innovaties en dan meer specifiek op “new to the world”-
producten  (eersten in hun soort en het creëren van een geheel nieuwe markt) aangezien door de grotere mate 
van productinnovatie het enthousiasme rond deze nieuwe producten groter is, hetgeen tot een grotere mate 
van EoC leidt (Schmidt en Caltatone, 2002, p106).  
 
 
 
 
 
 
10 
 
2.4. Portfoliomanagement   
 
Zoals eerder is aangegeven, brengt het onderzoek naar NPD een grote mate van risico met zich, hetgeen zich 
zal vertalen in het ervaringsgegeven dat in de eerste stadia een groot aantal projecten niet zal slagen. Om de 
continuïteit te waarborgen zal men investeren in meerdere projecten om uiteindelijk enkele succesvolle 
producten over te houden. Men spreekt in deze situatie dan ook van een portfoliomanagement. 
Portfoliomanagement is een dynamisch beslissingsproces waarbij nieuwe ideeën voor R&D-projecten 
worden geëvalueerd, geselecteerd en geprioriteerd. Bestaande projecten kunnen worden versneld, gestopt of 
gedeprioriteerd. Het portfolio-beslissingsproces kenmerkt zich door onzekerheid, veranderende informatie, 
dynamische kansen, afhankelijkheid onder de projecten en multiple decisionmakers en locaties (Cooper, 
Edgett and Kleinschmidt, 2001, p4).  
 
2.5. Waarderingsmethoden  
 
Volgens Cooper (2001, p13) zijn bij het portfoliomanagement de financiële methoden zoals de netto-
contante waarde, “return on net assets” en “return on assets” of de terugverdienperiode nog steeds het meest 
populair. Deze worden vaak gebruikt in combinatie met andere methoden zoals bedrijfsstrategie, 
bubbeldiagrammen, “score”-modellen en “check lists”. Tegenwoordig maken de meeste bedrijven gebruik 
van het stage-gate-model bij de NPD (Cooper, 1994, p 14; Griffin, 1997). De stages bestaan uit 
verschillende marketing-, technische en financiële analyses die nodig zijn om informatie te verzamelen, 
problemen op te lossen en ideeën te transformeren naar  productvoorstellen. Idealiter is er iemand 
vertegenwoordigd die vanuit het desbetreffende vakgebied in het stadia van zijn of haar vakgebied 
participeert.  
De “gates” zijn project review momenten waarbij over de voortzetting of beëindiging wordt besloten. 
Normaal gesproken is er een groep personen bezig met het ontwikkelen van de NPD-projecten en een aparte 
groep die de projectinformatie beoordeelt om te kijken of men moet stoppen of doorgaan. Dit onderzoek 
richt zich met name op de gates. Omdat kosten sneller oplopen naarmate het project vordert, is het belangrijk 
om de minder goede projecten in een vroeg stadium te elimineren (Urban en Hauser, 1993, p 22). Alhoewel 
gates een prominent onderdeel zijn van het NPD-proces, is hiernaar relatief weinig wetenschappelijk 
onderzoek gedaan. Ook is opvallend dat het meeste onderzoek zich primair richt op de NPD-activiteiten en 
secundair op de beslissingspunten.   
 
Criteria go /no go beslissing bij  NPD-projecten 
 
Balachandra (1984. p.1) heeft ook onderkend dat het in de praktijk nogal moeilijk is om een NPD-project te 
beëindigen door factoren als de moraal, motivatieproblemen en de onzekerheid omtrent een product dat nog 
niet af is. Door imperfecte en incomplete informatie is het moeilijk om een rationele analyse van de 
potentiële opbrengsten te maken en wordt er vaak gebruikgemaakt van “gut feeling”, ervaringen uit het 
verleden, vertrouwen in bepaalde personen en wishful thinking.  
In een onderzoek onder 100 projecten heeft Balachandra een inventarisatie gedaan naar gebruikte methoden 
om te inventariseren welke criteria worden gebruikt om een go/no go-beslissing te nemen. De uitkomst van 
zijn discriminantanalyse is de identificatie van veertien kritieke beslissingsvariabelen waarvan de volgende 
acht variabelen een significante invloed bleken te hebben. Dit zijn het aantal projecten in portfolio, 
winstgevendheid van het bedrijf, verwachte einddatum van het project, soepelheid verlopen technische 
route, toename kans op commercieel succes, toename toepassingsmogelijkheden, toename top management 
support en toename commitment van project medewerkers.  
Een suggestie die Balachandra doet, is om een aantal variabelen te identificeren als “rode stoplicht- 
variabelen” zoals bijvoorbeeld: kans op technisch succes, beschikbaarheid van grondstoffen en wet- en 
regelgeving. En “oranje stoplicht-variabelen” zoals: aantal toepassingsmogelijkheden, verwachte 
concurrentie, soepelheid van de technische route.  
Indien een van de rode stoplicht-variabelen zich op een negatieve manier drastisch wijzigt, dient het project 
te worden beëindigd. Bij wijziging van de oranje stoplichten is dit afhankelijk van een vooraf bepaald aantal, 
bijvoorbeeld bij twee kan men gewoon doorgaan, bij drie tot vijf dient men een projectreview te houden en 
bij meer dan vijf dient het project te worden beëindigd. Door dergelijke procedures in te stellen, zal men 
beter in staat zijn om EoC-effecten bij de besluitvorming te vermijden.  
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 Betrokkenen bij go/no  go beslissing 
 
In de bestaande literatuur bestaat  de onderzoekgroep vaak uit studenten die een MBA-opleiding volgen of 
uit managers uit de praktijk. In de case studies wordt vaak gerefereerd aan NPD-managers. Het lijkt echter 
voor de hand liggend dat er meerdere personen betrokken zijn bij een go/no go van een NPD-project. In de 
case study zal dan ook worden gekeken naar wie in de praktijk een rol spelen in dit proces.  
In hun artikel ‘Is Diversity (un-)biased? Cross-functional teams and Project Termination Decisions (2008, p 
1)’ geven Oraiopoulos en Kavadias aan dat er vaak gebruik wordt gemaakt van cross-functional teams 
binnen NPD-projecten en dat leden van het team dezelfde informatie anders interpreteren vanuit hun 
verschillende rollen in de organisatie.  
 
2.6. Conclusies 
 
Dit onderzoek is er op gericht om beter te begrijpen hoe gedragsaspecten een rol spelen bij EoC binnen 
NPD-projecten. Deze scriptie richt zich met name op radicale innovatie en meer specifiek op NPD, mede 
doordat is gebleken dat EoC hier in grotere mate aanwezig kan zijn. Dit komt enerzijds door de grote mate 
van enthousiasme van de managers en anderzijds door de karakteristieke eigenschappen zoals complexiteit, 
looptijd en onzekerheid. NPD-projecten kunnen worden gezien als investeringsprojecten en derhalve speelt 
de waarderingsmethode van deze projecten ook een rol in het beslissingsproces. De waarderingsmethode zal 
worden afgestemd op de bedrijfsdoelstellingen en elke methode heeft voor- en nadelen. Als we kijken naar 
het stage-gate-model worden er in verschillende fases analyses gebruikt uit verschillende vakgebieden 
(marketing, finance en productie) en de manier waarop deze informatie een rol speelt en welk belang hieraan 
wordt gehecht in de continueringbeslissing speelt ook mee. Daarnaast blijkt dat de geloofwaardigheid van de 
personen die terugkoppeling geven ook van belang is.  
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3.  Escalation of Commitment (EoC) 
3.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk laat eerst zien hoe EoC valt binnen het vakgebied behavorial finance en gaat vervolgens 
dieper in op het verschijnsel EoC, met name wat mogelijke oorzaken kunnen zijn. De uitkomsten zullen 
worden samengevat in een model dat als basis dient voor het empirisch onderzoek.  
 
Behavorial Finance is een wetenschap die ideeën uit de individuele en sociale psychologie combineert met 
de klassieke financieringstheorieën om een beter inzicht te krijgen in hoe financiële managers en beleggers 
beslissingen nemen. De kerngedachte van behavorial finance is dat investeringsbeslissingen niet altijd zijn 
gebaseerd op rationele beslissingen, maar dat deze worden beïnvloed door de volgende factoren (Shefrin, 
2007):  
• Biases ofwel systematische fouten (excessief optimisme, overmoed en illusion of control) 
•  heuristieken (onjuist gebruik van vuistregels)  
• framing (herkaderen van een probleem door loss aversion en aversion to a sure loss).  
 
In de behavorial finance theorie gebruikt men dus theorieën over de psychologische en theoretische biases 
om te begrijpen hoe het beslissingsproces bij investeringsbeslissingen werkt. Een van de biases uit de 
behavorial finance theorie is EoC dat inhoudt dat personen een irrationele beslissing kunnen nemen, 
gebaseerd op genomen beslissingen uit het verleden of uit weerstand om een foute beslissing uit het verleden 
toe te geven.  
Hoewel behavorial finance een relatief nieuw onderzoekgebied is dat eigenlijk pas de laatste decennia echt 
op gang is gekomen, zijn volgens Kahneman (2003, p.2) de behavorial finance theorieën erg belangrijk 
geworden in gebieden zoals de waardering van activa en aandelen, de portfolio choice theory en decision 
making. Kahneman gelooft dat de kern van behavorial finance ligt in de verklaringen die zij geeft met de 
meer realistische psychologische oorzaken. In de corporate finance theorie heeft dit er toe geleid dat de 
behavorial finance benadering de interesse heeft bevorderd in de bepalende factoren en de kwaliteit van het 
beslissingsproces, waarbij psychologische factoren een rol spelen zoals: excessive risk aversion, unjustified 
optimism, hubris, etc.  
Een belangrijke theorie binnen behavorial finance is de prospect theory van Kahneman en Tversky, 
ontwikkeld in 1979, nadat er veel discussie is geweest of de expected utility theory een adequate 
beschrijving was van het model van keuzes met risico (choices under risk). 
Brockner et al. (1986) definiëren entrapment als: “escalated commitment to the ineffective course of action”. 
Staw en Ross definiëren Escalation of commitment als: “a tendency for individuals to become overly 
committed to escalation situations – to throw good money after bad or to persist beyond an economically 
rational point. Er zijn verschillende benamingen toegekend aan dit fenomeen zoals: “knee deep in the big 
muddy” (Staw, 1974, p 578), “too much invested to quit” (Tegar, 1980), “the sunk cost effect”(Arkes en 
Blumer, 1985, p 125), “the dead loss effect” (Kahneman en Tversky, 1984) en “entrapment” (Brockner en 
Rubin, 1985, p 78). In essentie refereert dit allemaal aan het feit dat men een neiging heeft om door te gaan 
met een poging, ongeacht of het oorspronkelijke doel wordt bereikt als er eenmaal een investering is gedaan 
in tijd, geld of resources. Vaak ziet men terug dat mensen toch denken dat sunk costs relevant zijn in het 
beslissingsproces (Whyte, 1993, p 433). 
Dit onderzoek neemt ook EoC als theoretische basis met de voornaamste reden dat deze beter aansluit bij de 
onderzoekvraag en de onderzoekmethode binnen NPD; dit zal nader worden toegelicht in hoofdstuk 4.  
 
3.2. Algemene oorzaken voor EoC  
 
De oorzaken voor EoC zijn gesplitst in twee categorieën, specifiek voor NPD en algemene verklaringen.  
Hoewel de nadruk ligt op oorzaken die specifiek te relateren zijn aan NPD, zijn de algemene verklaringen 
voor EoC buiten het NPD- domein zoals self  justification en sunk costs toegevoegd aan het model 
aangezien deze in de literatuur worden beschouwd als algemeen aanvaarde oorzaken. Ze zijn dus niet uniek, 
maar kunnen niet buiten beschouwing worden gelaten. “Some of the initial conceptual and empirical work 
on escalation of commitment embraced self-justification as one of the most important driving forces, if not 
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the most important (Rubin & Brockner, 1975; Staw , 1976; Teger, 1980). Ook sunk costs is een algemeen 
aanvaarde verklaring (Arkes & Blumer, 1985; Thaler 1980).  
De algemene verklaringen voor EoC worden in paragraaf 3.2 besproken, de specifieke oorzaken 
verklaringen in het domein van NPD die in de literatuur zijn gevonden in vervolgens in paragraaf 3.3. 
 
3.2.1 Self Justification Theory 
 
De Self Justification theorie (o.a. Aronson, 1972) gaat ervan uit dat het gedrag en overtuigingen van mensen 
wordt beïnvloed door de beslissing die ze in het verleden hebben genomen. Ze doen dit om cognitieve 
dissonantie te voorkomen. Dit is een psychologische term voor de onaangename spanning die ontstaat bij het 
kennis nemen van feiten of opvattingen die strijdig zijn met een eigen overtuiging of mening, of bij gedrag 
dat strijdig is met iemands overtuiging. Staw en Ross (1978, p 70) hebben hieraan toegevoegd dat 
individuen zelfs de escalation of commitment vergroten door meer te investeren om zichzelf te beschermen 
tegen de “psychological costs of failure”.  Men heeft de behoefte om eerder genomen beslissingen te 
rechtvaardigen en de onwil om toe te geven dat een eerdere investeringsbeslissing onjuist was. Brockner 
(1992) geeft aan dat de combinatie van (a) negatieve feedback over de uitkomsten van de initiele 
investeringsbeslissing en (b) een groot gevoel om de juistheid van de investeringsbeslissing te 
verantwoorden (a high need to justify the correctness of the initial allocation of resources) leiden tot een 
toegenomen kans op Escalation of Commitment. Self Justification wordt beschouwd als een van de 
belangrijkste verklaringen van Escalation of Commitment (Rubin en Brockner, 1975, Staw 1976 en Tegar, 
1980). Bovendien kan doorzetten ondanks tegenslagen als een goede eigenschap worden . 
Negatieve informatie over een project kan er dus toe leiden dat een decision maker een sterkere motivatie 
voelt om door te gaan met een project, omdat men wil voorkomen dat blijkt dat de genomen beslissing 
onjuist was en dat men gefaald heeft. In plaats van streven naar waardemaximalisatie van het bedrijf, kan de 
focus worden verplaatst naar het voorkomen van gezichtsverlies wat, getuige de scriptie van mevr. v.d. 
Broek, een grotere rol kan spelen in Aziatische landen . Self Justification kent twee dimensies; vanuit het 
interne perspectief, ook wel psychological self justification genoemd die met name gericht is op de zelf-
perceptie van de decisionmaker en het externe perspectief, ook wel social self justification of external 
justification genoemd, die met name gericht is op het voorkomen van gezichtsverlies in een sociale context.  
Dit heeft tot gevolg dat als men managers vergelijkt die zich niet persoonlijk verantwoordelijk voelen voor 
het initiëren van een NPD project met managers die zicht wel verantwoordelijk voelen, de managers die zich 
wel verantwoordelijk voelen zullen (a) een falend project minder snel aanmerken als falend, (b) een hogere 
mate van commitment tonen aan een falend NPD project of (c) meer geneigd zijn om door te gaan met 
investeren in een falend NPD project.  
 
3.2.2 Sunk cost effect  
 
Het sunk costs effect is de neiging om door te gaan met investeren in een project als er eenmaal een 
investering is gedaan (geld, inspanning of tijd). Objectief gezien dient men volgens de traditionele 
mainstream finance theorie echter deze uitgaven niet mee te nemen in de beslissing om al dan niet door te 
gaan aangezien deze onomkeerbaar zijn. Alleen incrementele uitgaven zouden de beslissing moeten 
beïnvloeden, niet sunk costs.  Arkes en Blumer (1985, p 132) geven aan dat de psychologische 
rechtvaardiging voor dit gedrag wordt toegekend aan de wens om niet als verspillend over te komen.  
Thaler (1980) verklaart het sunk cost effect naar aanleiding van de prospect theorie (Kahneman en Tversky, 
1979). Met name twee aspecten van de prospect-theorie zijn toepasselijk op het sunk cost effect: De eerste is 
gerelateerd aan de value functie: Als men nadenkt om initieel te investeren, is men op punt A. Nadat men de 
investering heeft gedaan, is men op punt B. Op dit punt zorgen verdere verliezen niet voor een grote daling 
in waarde daarom zal men op dit moment kleine verdere verliezen riskeren om later grotere mogelijke 
inkomsten te kunnen genereren.  
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Figuur 3.1 De grafische weergave van de waardefunctie 
 
Arkes en Blumer plaatsen wel de kanttekening dat de prospect-theorie geen psychologische verklaring biedt 
waar men zo afkerig is van zekere verliezen en waarom sunk costs zo moeilijk zijn om te negeren. Het lijkt 
erop dat een van de redenen waarom mensen een neiging hebben “to throw good money after bad” is dat 
stoppen met investeren zou impliceren dat ze toegeven dat men het reeds geïnvesteerde geld heeft verkwist.  
Het tweede aspect is het certainty effect waarbij zekere winsten worden overgewaardeerd en zekere 
verliezen worden ondergewaardeerd. Dit zou betekenen dat als men voor een sunk cost dilemma staat 
waarin men moet kiezen tussen direct stoppen van een project waarvoor men een zeker verlies moet nemen 
en de optie om door te gaan met de kans op een winst op de langere termijn, men vanuit het certainty effect 
zal kiezen voor de laatste optie.  
 
3.3. EoC en NPD 
 
NPD-projecten kenmerken zich doordat zij vaak langdurig zijn en een hoge mate van complexiteit, innovatie 
en onzekerheid hebben. Deze oorzaken zorgen ervoor dat deze NPD-projecten een verhoogd risico hebben 
op EoC. Dit maakt de combinatie van EoC en NP-Development een interessant onderzoekobject. Voor dit 
onderzoek is in de beschikbare literatuur gezocht naar artikelen die specifiek betrekking hebben op zowel 
NPD als EoC. De gevonden resultaten worden in deze paragraaf verder toegelicht.    
 
 3.3.1 Enthousiasme / Optimisme 
 
Hoewel enthousiasme een eigenschap is die kan zorgen voor een positieve bijdrage aan de ontwikkeling van 
een nieuw product, kan het ook een risico zijn aangezien managers met een grote mate van enthousiasme en 
betrokkenheid projecten minder snel zullen beëindigen.  
Schmidt en Caltatone (1998, p 112) tonen aan dat de weerstand om een project te stoppen groter is bij NPD. 
Een van de factoren die hierbij een rol spelen is de opwinding van het creëren van een nieuw product. 
Anekdotische data tonen aan dat niet alleen NPD-managers, maar ook werknemers en zelfs gehele 
organisaties een neiging hebben om ingenomen te zijn met innovatieve nieuwe producten om strategische en 
emotionele redenen. Ook Balachandra (1984, blz. 92) merkt op dat individuen emotioneel betrokken raken 
bij een NPD-project en dat ze erg terughoudend zijn met het beëindigen van het project, zelfs als er hele 
duidelijke signalen zijn dat het project zou moeten worden beëindigd.  
Hustad en Mitchell (1982) zien een verklaring in het bandwagon effect van Chambers en dit verklaart de 
buitengewone inspanning die mensen leveren als ze emotioneel betrokken zijn in NPD-projecten. Caltatone 
en Cooper (1979, p 228) zagen dat een van de belangrijkste reden voor het falen van NPD is dat men “de 
betere muizenval op de markt had gezet die niemand wilde”. Individuen en bedrijven hebben de onjuiste 
veronderstelling dat als men met een innovatief product op de markt komt, mensen dat ook zullen kopen. 
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Schmidt en Caltatone (2002, p106) geven aan dat een van de redenen is dat managers enthousiast worden is 
dat ze een ander (beter) product aan het maken zijn dan anderen op de markt.  
Nog belangrijker is dat in vergelijking met incrementele verbetering, een radicale innovatie een extreem 
winstgevend product kan worden en men hier wellicht in een stap een voorsprong op de concurrentie kan 
behalen.   
 
 
 3.3.2 Motivatie / Personell change 
 
 Balachandra, Brockhoff en Pearson (1996, p 246) noemen ook staff motivation als reden dat R&D-
projecten soms ten onrechte niet worden beëindigd. Zij hebben een survey gedaan onder 78 R&D-managers 
waaruit blijkt dat de belangrijkste variabelen waar men op let zijn: tijd, technisch succes en kans op 
technisch succes. Staff motivation is de minst gemonitorde variabele.  
Het blijkt dat het voor het management vaak lastig is om een ander geschikt project voor een medewerker te 
vinden: “Rather than assign an entire team to a new project, management typically disbands a team and 
assigns its members to other teams. The inherently uneven progress of R&D- projects complicates these 
scheduling problems and thus compounds the career uncertainity caused by the project termination 
decisions.                                                                                                                                                                 
Het starten van een nieuw project heeft vaak een motiverende werking op het personeel, echter het 
beëindigen van een bestaand project kan een demotiverende werking hebben op de project managers en 
medewerkers, tenzij een sterke overtuigende reden gegeven kan worden. Er wordt in het artikel niet verder 
ingegaan op mogelijke oorzaken, maar een mogelijke variabele kan enthousiasme zijn bij het opstarten van 
een nieuw project, daarentegen kan men het zonde vinden om een bestaand project af te breken (sunk costs). 
Daarnaast kan project beëindiging een gevoel van onzekerheid creëren over de carrière perspectieven.                                                                         
De beslissing om een project te beginnen verschilt van de beslissing om te stoppen. Vanuit de traditionele 
corporate finance theorie bezien zijn beide beslissingen gebaseerd op de verwachte toekomstige kasstromen. 
Echter bij NPD is er geen significant verschil tussen de technische kans op succes en marktsucces tussen 
succesvolle en niet  succesvolle projecten in de eerste fases van ontwikkeling en zal een juiste inschatting 
van de verwachte kasstromen erg moeilijk zijn Ten tweede is het nogal moeilijk om toekomstige kasstromen 
in te schatten en daarom wordt er gebruik gemaakt van andere variabelen zoals markt- en product 
karakteristieken. Naast het identificeren van geschikte variabelen zou men ook onderscheid moeten maken 
in de mate van relevantie door een discriminantanalyse te maken tussen succesvolle en niet succesvolle 
projecten.  
Uit eerder onderzoek blijkt dat informatie over variabelen wel beschikbaar is, maar dat er toch vaak te lang 
wordt gewacht met het nemen van een beslissing tot het beëindigen van het project. Hier kunnen 
verschillende reden voor zijn. Ten eerste kan de afwezigheid van een goede “decision tool” een rol spelen. 
Daarnaast scheppen waarschijnlijk weinig managers er genoegen in het vooruitzicht om de vervelende 
mededeling over het beëindigen van het project te doen aan het projectteam. Hierin blijkt een barrière te 
liggen die zowel zorgt voor vertraging in de beslissing als de communicatie.  
Het is waarschijnlijk dat projectmedewerkers aan een ander project worden toegewezen, echter dit brengt 
wel problemen met betrekking tot planning en motivatie omdat sommige medewerkers nogal specifieke 
kennisgebieden hebben. Een nieuw project vinden die zowel onder- als overkwalificatie vermijdt kan 
moeilijk zijn. Uit een studie (Haugrund, 1990, p 8) is gebleken dat in Duitse R&D-labatoria 27,6% van de 
wetenschappers overgekwalificeerd zijn.  
Innovatie-projecten worden voorbereid en uitgevoerd door hoogopgeleide kenniswerkers. Deze 
projectbemanning beschikt over de meeste kennis die nodig is voor de portfolio-analyse. Motivatie van 
besluiten om te starten, sturen of stoppen vragen een groot draagvlak bij deze betrokkenen.  
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3.3.3 Informatievoorziening 
 
In de literatuur zijn twee variabelen gevonden die mogelijk een rol spelen en beide hebben betrekking op 
informatievoorziening.  
 
A. Betrouwbaarheid van de informatievoorziening 
 
De eerste variabele die zowel betrekking heeft op Escalation of Commitment als op New Product 
Development is de betrouwbarheid van de informatiebron van degene die (negatieve) feedback geeft over de 
projectverwachtingen.  
In het onderzoek van Schmidt en Calantone (2002, 107) wordt onder andere de variabele “Information 
Source Credibility” onderzocht als oorzaak van Escalation of Commitment (de overige twee variabelen 
innovativeness en personal responsibility worden apart beschreven bij enthousiasme en self justification).  
Zij stellen dat als managers toestaan door te gaan met een falend project, ondanks de negatieve feedback, 
moeten zij de negatieve informatie negeren of misinterpreteren. 
Als de negatieve informatie echter van betrouwbare bronnen komt, dan is het moeilijk om deze te 
verdraaien. Uit verschillende onderzoeken is gebleken dat managers een groter vertrouwen hebben in 
marketing researchers met veel ervaring en dat groter vertrouwen leidt tot een grotere mate van gebruik van 
marketing research expertise. Ook blijkt dat een juist gebruik van informatie kritiek is voor het al dan niet 
slagen van een NPD project (Ottum en Moore, 1997, p 262). 
Het blijkt dat situationele factoren een rol spelen bij het gebruik van marketing informatie. Bevindingen die 
politiek correct / algemeen aanvaard zijn zullen eerder geaccepteerd worden dan meningen die tegen de 
politieke stroom ingaan of hoogst verassende uitkomsten.  
Ottum en Moore (1997) merkten ook op dat dat marketing informatie werd overruled omdat decision makers 
de informatie niet geloofwaardig vonden. Hieruit kan worden afgeleid dat bij gelijkblijvende 
omstandigheden, negatieve feedback van een minder betrouwbare bron, een grotere kans heeft om 
genegeerd of gemisinterpreteerd te worden dan wanneer de informatie van een betrouwbare bron komt.  
De perceptie van de waarschijnlijkheid van falen van een project (Boulding et al.,1997, p 174) toont aan dat 
managers die een falend product op de markt brengen vaak de beschikbare informatie misinterpreteren. 
Informatieverwerkingsfouten leiden ertoe dat managers de kans op succes overschatten met als gevolg dat ze 
meer gecommiteerd kunnen raken aan een falend NPD-project. 
 
B.  Informatieverspreiding 
 
Vanwege de non-routiness en task interpendence, er is sprake van een grote mate van behoefte aan een 
goede informatieverwerking en is een goede communicatie van essentieel belang (Bell en Kozlowski, 2002). 
Gezien het feit dat het complexe designtaken betreft die niet routinematig zijn, is de kans op wijzigingen 
groot, mede doordat het project moeilijk van te voren te plannen is en sommige problemen of bevindingen 
zal men pas tegenkomen tijdens het ontwikkelingsproces. Gedurende het project zal men meer informatie 
vergaren die kan leiden tot veranderingen in de allocatie van bronnen, schema’s en prioriteiten. Zeker bij 
grotere projecten is het groot belang dat alle nieuwe informatie tijdig naar iedereen wordt gecommuniceerd.  
 
Door middel van communicatie kunnen individuele teamleden gebruik maken van elkaars expertise en 
bevindingen. Vaak is het echter zo dat projectleden een hele gespecialiseerde rol hebben en niet echt op de 
hoogte zijn waar hun collega’s mee bezig zijn, of ze hebben andere prioriteiten of andere interpretaties van 
het ontwikkelproces (Cooper, 2003, p 26). Er bestaat dus een relatie tussen goede communicatie en het 
presteren van NPD-projecten. Pahl en Beitz (1992, p 7) merken ook op dat de ontwikkeling van een nieuw 
product een constante stroom van informatie nodig heeft. Verder is een systematische, flexibele 
ontwerpaanpak nodig om de projecten te kunnen managen. Vanwege de grote complexiteit in het NPD-
proces is er een grote mate van onzekerheid, die kan worden verminderd door intensieve communicatie 
(Galbraith, 1973) – gezamenlijke probleemoplossing en besluitvorming – maar die ook effectieve 
leiderschapsfuncties vereist (Bell en Kozlowski, 2002; Tushman, 1979, p 85). 
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3.3.4 Betrokken personen 
 
Het doel van deze paragraaf is inzicht geven wat er in de literatuur bekend is over degenen die een rol spelen 
in het beslissingsproces. Hoewel grote bedrijven vaak een innovatie strategie hebben bepaald op hoofdlijnen, 
lijkt het erop dat uit de bestaande literatuur kan worden geconcludeerd dat NPD- of R&D- managers een 
voorname rol spelen in het beslissingsproces rondom het al dan niet continueren van een NPD-project.  
Zoals eerde genoemd, speelt de betrouwbaarheid van de informatiebron een rol (Schmidt en Calantone 
(2002, p 207), NPD-managers zullen sneller negatieve terugkoppeling accepteren van een ervaren marketing 
researcher in vergelijking met een researcher met minder ervaring. Hoe groter het vertrouwen, hoe groter de 
kans is dat deze informatie ook zal worden gebruikt bij het beslissingsproces. Naast de adviserende rol van 
de marketing discipline is het ook voor de hand liggend dat andere disciplines een adviserende c.q. 
beïnvloedende rol in het beslissingsproces. Hier kan men bijvoorbeeld denken aan finance (controller) of 
manufactoring (technisch). Om een goed beeld te krijgen van hoe de verschillende personen een rol in de 
praktijk spelen, richt dit onderzoek zich zowel op de NPD-manager die verantwoordelijk is voor de 
beslissing over al dan niet continueren van een project, als ook op de andere projectleden met een 
adviserende rol zijn, die mogelijk ook negatieve terugkoppeling kunnen geven om een zo volledig mogelijk 
overzicht te krijgen.  
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3.3.5 Model 
 
Het volgende model dient als schematische weergave van de te onderzoeken onderdelen. In de 
onderzoekconclusie staat met kleuraanduiding beschreven hoe dit schema overeenkomt met de empirische 
data verkregen bij DSM. Eventuele nieuwe oorzaken worden onderscheidend aan het schema toegevoegd.  
 
 
 
Algemene verklaringen voor Escalation of Commitment 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Specifieke verklaringen gericht op NPD projecten 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3.2 Schema met oorzaken voor EoC 
 
 
Escalation of 
Commitment 
Uitstel stopbeslissing 
NPD project 
Self Justification Sunk costs 
Enthousiasme / 
Optimisme 
Motivatie Informatie en 
Communicatie Gedragsaspecten 
NPD project 
kenmerken 
Innovatie Onzekerheid Complexiteit 
Mate van 
verantwoordelijkheidsgevoel 
voor eigen beslissing 
Wens om niet als verspillend 
over te komen 
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De kenmerken en de verklaringen in het model zijn gevonden in de literatuur. Hieronder zullen deze en de 
relaties kort worden toegelicht.  
 
• Self justification (3.2.1) is een verklaring voor EoC in het algemeen. Zij gaat ervan uit dat het 
gedrag en overtuigingen van mensen wordt beïnvloed door beslissingen die zij in het verleden 
hebben gemaakt. Men heeft de behoefte om eerder genomen beslissingen te rechtvaardigen en de 
onwil om toe te geven dat een eerdere investeringsbeslissing onjuist was.  
• Ook het sunk costs effect (par. 3.2.2) is een verklaring voor projecten in het algemeen. Hierbij heeft 
men de neiging om door te gaan met investeren omdat er al eenmaal een investering (geld, 
inspanning of tijd) is gedaan.  
• Motivatie: Balachandra, Brockhoff en Pearson (1996, p 247) noemen ook staff motivation als reden 
dat R&D- projecten soms ten onrechte niet worden beëindigd (par. 3.3.2). Het blijkt dat het vaak 
moeilijk is om een ander geschikt project te vinden voor de medewerkers als een project wordt 
beëindigd. Het moeten stoppen met een project waar een medewerker mee bezig is in combinatie 
met het vooruitzicht dat er geen geschikt alternatief beschikbaar is kan tot demotivatie van het 
personeel leiden.  
• Informatie en Communicatie 
De grote mate van onzekerheid van de NPD-projecten en vele factoren die een rol kunnen spelen 
zoals ontwikkelingen in de markt, technische ontwikkelingen en financiële modellen zorgt ervoor 
dat een juiste en betrouwbare informatie noodzakelijk (par. 3.3.3). NPD-managers hebben vaak 
grondige kennis van hun projecten. Vaak zullen zij worden geadviseerd door marketing en finance 
over de haalbaarheid van commercialisering van het product. Het blijkt dat een grote mate van 
ervaring en expertise van de marketing of de finance adviseur leidt tot een grotere mate van 
vertrouwen van de R&D-manager. Het gedragsaspect vertrouwen in de informatiebron hangt dus 
samen met de eigenschap onzekerheid over de uitkomsten van het project.  
• Het innovatieproces is het hart van NPD. Innovatie is elke vernieuwing of verandering gericht op 
resultaatverbetering. Schmidt en Calantone (1998, p 119) stellen dat de terughoudendheid om een 
project te beëindigen meer uitgesproken is voor innovatieve, nieuwe producten dan voor 
incrementele R&D- inspanningen. Ze suggereren dat het de opwinding is om echt nieuwe producten 
te maken in een bedrijf dat het afsluiten van een NPD-project moeilijk maakt, ook als er helder 
bewijs is dat het project niet een winnaar is. 
• Onzekerheid. NPD-projecten kenmerken zich door een grote mate van onzekerheid (par 2.2). Een 
van de aspecten die hierbij een rol speelt is de werkgelegenheid van de medewerkers op het moment 
dat een project gaat worden beëindigd en de aanwezigheid van geschikte alternatieve projecten (par 
3.3.2). Innovatieprojecten worden vaak uitgevoerd door hoog opgeleide kenniswerkers. Motivatie 
van besluiten om te starten, sturen of stoppen vragen een groot draagvlak bij deze betrokkenen. 
Complexiteit speelt ook een rol in de zin dat NPD-medewerkers vaak gespecialiseerd zijn. Als een 
project wordt beëindigd is het niet altijd even eenvoudig om meteen een ander geschikt project te 
vinden. Het ontbreken van een geschikt alternatief voor de medewerkers zou een reden kunnen zijn 
om een project langer door te laten gaan.  
• Complexiteit. We hebben gezien dat complexiteit een van de karaktereigenschappen is van NPD-
projecten (par. 2.2). Bij de variabele informatievoorziening spelen er twee factoren een rol, de eerste 
is het vertouwen in degene die de negatieve feedback geeft (paragraaf 3.3.4). Het tweede aspect is 
communicatie. In grote projecten wordt veel informatie gegenereerd en zijn vaak meerdere personen 
betrokken en is een goede communicatie en deling van deze informatie van essentieel belang. 
Vanwege de grote complexiteit in het NPD-proces is er een grote mate van onzekerheid die kan 
worden verminderd door intensieve communicatie (Galbraith, 1973) gezamenlijke 
probleemoplossing en besluitvorming, maar die ook effectieve leiderschapsfuncties vereist (Bell en 
Kozlowski, 2002;Tushman, 1979). 
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4. Methodologie  
 
4.1 Inleiding 
 
De doelstelling van de scriptie is om de bestaande literatuur op het gebied van EoC daar waar mogelijk te 
toetsen en eventueel uit te breiden op het gebied van EoC binnen NPD. De beschrijving en verantwoording 
van de gekozen onderzoekmethoden staan beschreven in dit hoofdstuk.   
Het onderzoek bevat twee elementen: 
 
1. Literatuurstudie, beschrijvend: operationaliseren en duiden van theoretische kaders en 2. Case study: 
Toetsend en explorerend beschrijvend. Aan de hand van een casestudy bij DSM toetsen en 
explorerend/beschrijvend: onderzoeken en beschrijven van eventuele nieuwe aangetoonde oorzaken van 
EOC aan de hand van de verzamelde empirische data. 
 
4.1.1   Literatuurstudie 
 
Doel: Het doel van de literatuurstudie is het operationaliseren en duiden van de theoretische kaders. 
Enerzijds is gekeken naar wat er in de literatuur beschikbaar is over het onderwerp EoC binnen de stroming 
behavorial finance. Naar aanleiding van de hier gevonden artikelen is beschreven wat EoC inhoudt en wat 
de mogelijke oorzaken zijn die hieraan ten grondslag liggen. Daarnaast is gekeken naar NPD zodat nader 
kan worden gespecificeerd wat dit inhoudt, wat de specifieke eigenschappen zijn en de relatie tussen NPD 
en EoC.    
Methode: voor de artikelen omtrent EoC zijn de artikelen op het studienet van de Open Universiteit als 
vertrekpunt genomen. Vervolgens is door middel van de sneeuwbalmethode gezocht naar andere artikelen 
over EoC. 
 Het tweede gedeelte van de literatuurstudie betreft NPD. Hierbij is zoveel mogelijk gezocht naar artikelen 
die zowel gingen over EoC als over NPD. Echter om meer inzicht te krijgen in de ontwikkelingen op gebied 
van NPD, is ook een aantal artikelen opgenomen die wel over NPD gaan, maar niet de relatie leggen met 
EoC. De motivatie hiervoor is dat de literatuur over zowel NPD als EC beperkt is. 
 
4.1.2 Casestudy 
 
Het onderzoeken van de aanwezigheid van EoC aan de hand van een casestudy bij DSM. Yin (2009, blz. 2 
en 4) geeft aan dat case studies de voorkeur hebben bij “hoe” of “waarom”-vragen, als de onderzoeker geen 
controle heeft over de gebeurtenissen en als de nadruk van het onderzoek ligt op het doorgronden van 
complexe fenomenen in de praktijk. Omdat in dit onderzoek ook wordt gekeken hoe EoC een rol speelt en 
omdat het om complexe projecten gaat is voor een case study gekozen. Het onderzoek moet aantonen welke 
oorzaken van EoC zich manifesteren bij NPD bij DSM, hoe dit te verklaren valt en of er verwachte oorzaken 
ontbreken. Tevens kan het empirische onderzoek nieuwe, nog niet eerder in de literatuur omschreven 
oorzaken van EoC aan het licht brengen.  
 
4.2 Onderzoekmethoden 
 
De onderzoekvraag is zowel toetsend als explorerend. Enerzijds wordt er gekeken of de gevonden oorzaken 
in de literatuur ook voorkomen in de praktijk bij de casus van DSM, anderzijds wordt ook onderzocht of er 
ook oorzaken zijn te vinden die nog niet specifiek in de literatuur te vinden zijn. Hierdoor zijn er meerdere 
onderzoekvormen mogelijk. Enerzijds omdat deze methode meer diepgang kan verschaffen, maar anderzijds 
omdat we ook willen begrijpen wat en hoe de oorzaken een rol spelen en door middel van een case study 
kunnen we dit beter in context plaatsen.  
Het onderzoek is dus kwalitatief van aard en is voornamelijk gebaseerd op interviews met semi-
gestructureerde vragenlijsten. Ook zal een documentenanalyse worden uitgevoerd, hier zal later verder op in 
worden gegaan.  
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Holistic versus embedded.  
 
Een case studie kan meerdere onderzoekeenheden bevatten. Yin (2003) maakt ook hierin onderscheid tussen 
holistic en embedded. Bij holistic bestudeert men alleen de globale aard van het onderzoeksobject, terwijl bij 
men bij een embedded case study ook aandacht geeft aan verschillende sub-afdelingen binnen de casus. 
Gelet op het feit dat de NPD-manager degene is die verantwoordelijk is voor de Go / No Go beslissing en 
ook degene die in de literatuur naar voren is gekomen als belangrijkste persoon in het beslissingsproces, 
zullen in de cases de NBD-managers worden geïnterviewd. Omdat we het over een enkele analyse-unit 
hebben, is er sprake van een holistische meervoudige case study.  
Dit onderzoek gaat over de verklaringen om wel of niet met een project door te gaan. De sleutel voor de 
beslissing om een project te staken (indien daar reden toe lijkt) ligt bij de verantwoordelijke managers. Met 
alle managers die verantwoordelijk zijn voor voortgangsbeslissingen bij DSM zijn diepte-interviews 
gehouden. De vragen zijn opgesteld en gestructureerd aan de hand van de hiervoor toegelichte theorie.  
 
Dataverzameling: interviews 
 
Er is gekozen voor interviews omdat deze het meest geschikt zijn om complexe, niet kwantificeerbare data 
te vergaren. EoC gaat over het nemen van beslissingen, waar het gedrag van managers een centrale rol 
speelt. De input van deze managers is onontbeerlijk voor het beantwoorden van de onderzoekvragen, het 
interview is in deze situatie de meest geschikte vorm van dataverzameling.  
De verzamelde data dienen als basis voor het beantwoorden van de onderzoekvragen. Door de resultaten 
schematisch te analyseren kan de aanwezigheid van in de theorie genoemde oorzaken van EoC worden 
aangetoond.  Naast dit toetsende element bevat dit onderzoek ook een explorerend element, indien de data 
aanleiding geven tot het vaststellen van alternatieve oorzaken voor EoC. Deze zullen in de conclusie worden 
besproken en toegelicht.  
Voorafgaand aan de eigenlijke interviews is er een proefinterview gehouden. Naar aanleiding van het 
proefinterview zijn de onderzoekopzet en de vragen gelijk gehouden om de vragenlijst te testen. 
De vragenlijsten zijn opgenomen in de bijlagen. De vragen zijn gegroepeerd per variabele. Daarnaast is per 
vraag de motivatie opgenomen waarom deze vraag is opgenomen. In het schema in de bijlage is aangeven 
welke vragen betrekking hebben op welke variabelen.  
De cases zijn selectief gekozen, het gaat om NPD-projecten waarvan het oorspronkelijke doel niet is 
behaald, met als eenheid van analyse de NPD-manager.  
 
Over het ideale aantal te selecteren casussen  is geen ondubbelzinnig antwoord te vinden in de literatuur en 
verschilt men zelfs sterk van mening. Eisenhardt (1989) pleit voor een aantal tussen 4 en 10, terwijl Dyer en 
Wilkins (1991, p 614) pleiten dat een single case study even effectief kan zijn. Yin (2003) geeft aan dat een 
single case study vaker wordt gebruikt als het om een unieke case gaat en dat een meervoudige case sneller 
overtuigend is en beter repliceerbaar. Om een goed beeld te vormen van hoe EoC een rol speelt binnen NPD 
zijn binnen DSM 4 cases geselecteerd. De cases zijn dus uitgevoerd binnen een onderneming. Dit is gedaan 
uit praktisch oogpunt, zelf ben ik werkzaam bij DSM, daarnaast is het zo dat andere bedrijven 
hoogstwaarschijnlijk minder openhartig zijn aangezien het toch gevoelige informatie is. In de geraadpleegde 
literatuur wordt in bijna alle gevallen de NPD-manager ondervraagd. 
De NPD-manager is in principe verantwoordelijk voor het starten en het stoppen van een NPD- project. In 
dit onderzoek is derhalve ook gekozen om de NPD-managers te interviewen.  Bij het selecteren van de 
casussen is gezocht naar projecten die uiteindelijk niet succesvol zijn gebleken en die “on hold” zijn gezet. 
En waarvan de managers hebben  aangeven dat die projecten zijn gestopt zijn omdat deze niet succesvol 
waren door een budgetoverschrijding of en een overschrijding in tijd. Om de analytische 
generaliseerbaarheid te verhogen is gekozen om de cases te selecteren met verschillende NPD-managers en 
dus worden er vier NPD-managers geïnterviewd.     
 
In deze paragraaf wordt in het kort een beeld van de organisatie waar de cases studies zijn gehouden 
geschetst, om deze beter in perspectief te kunnen plaatsen. De organisatie waar de case study is gehouden is 
DSM, een internationaal chemie- en biotechnologieconcern. DSM legt zich toe op producten die toepassing 
vinden in de onder andere, de voedingsmiddelenindustrie, de gezondheidssector, automobielen, verf en 
bouw. 
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DSM richt zich op versnelde winstgevende en innovatieve groei van DSM's specialties portfolio zoals 
vermeld in hun strategie Vision 2010. De algemene doelstelling van deze strategie is een sterke waarcreatie, 
deze moet worden verwezenlijkt via de drie van de belangrijkste hefbomen: marktgedreven groei, 
toenemende aanwezigheid in opkomende markten en operational excellence. Omdat de strategie gericht is 
op deze doelstelling is innovatie een zeer belangrijke factor binnen DSM om hun doel te bereiken.  De 
doelstelling van DSM was om 1 miljard euro extra omzet uit innovatie te halen in 2010 en hier is men in 
geslaagd.  
Binnen deze case studie zal ik me concentreren op het business cluster Nutrition, aangezien hier de mate van 
innovatie het grootste is. Dit cluster is  verdeeld in verschillende business groepen. De Business Group waar 
deze case study is uitgevoerd is DSM Food Specialties. DSM Food Specialties (DFS) concentreert zich op 
de productie van ingrediënten voor de voedingsindustrie en is wereldwijd actief. De missie van DFS is om 
een preferred supplier voor innovatieve en hoogwaardige oplossingen van ingrediënten voor voeding en 
gezondheid over de hele wereld. Dit via zowel innovatieve autonome groei als acquisities.  
Om dit te verwezenlijken heeft DFS haar eigen business unit voor radicale innovatie: Ingredients 
Development (ID). Gelet op het feit dat deze scriptie is gericht op NPD, zal het empirische onderzoek 
worden gehouden op deze afdeling. ID bestaat uit een business unit manager, een controller, zeven nieuwe 
business development managers en een technische applicatiebeheerder.  
Binnen DSM is het NPD gereguleerd door middel van een procedure, de business innovation engine. Hierin 
wordt per fase beschreven wat de procedures en benodigde documenten zijn. 
 
4.3 Gegevensverwerking en analyse 
 
De  semi-gestructureerde interviews zullen face-to-face worden gehouden. Alle interviews zijn na 
voorafgaande toestemming, onder waarborg van anonimiteit, opgenomen. De uitgewerkte interviews zijn 
samengevat in een matrix (zie bijlage 3). Hierbij is aangegeven of men het wel of niet met de stelling eens is 
en naar de motivatie om de achtergrond beter te begrijpen en te controleren of  men de vraag goed begrepen 
heeft. Indien de meerderheid (dus minimaal drie van de vier ondervraagden dezelfde mening hadden is de 
stelling aangenomen, dan wel verworpen. Daarnaast is gekeken naar bevindingen die opvielen doordat 
hierover niets in de literatuur was gevonden.   
De interviews zullen direct na het interview worden uitgewerkt en zullen worden voorgelegd aan de 
geïnterviewden.  
 
Binnen DSM is het NPD gereguleerd d.m.v. een procedure, de business innovation engine. Hierin wordt per 
fase beschreven wat de procedures en benodigde documenten zijn. 
Omdat NPD-projecten vaak meerdere jaren duren, wordt er heel veel informatie verzameld en zijn er vaak 
veel documenten aanwezig. Uit praktisch oogpunt is het niet mogelijk om alle documenten door te nemen.  
Er is daarom gekozen om na te gaan of de volgens de procedure benodigde documenten ook daadwerkelijk 
aanwezig zijn en volledig zijn ingevuld. Dit is met name relevant voor de relatie complexiteit en informatie 
en communicatie. Gelet op het feit dat de overgang van fase 2 (development) naar fase 3 (scale-up & 
validation) de grootste (financiële) impact heeft, is alleen naar de fase gekeken. Alle documenten worden 
opgeslagen op Project Plaza (intranet) en volgens de Business Innovation Engine zijn de volgende 
documenten benodigd in de tweede fase: Project Brief / Focus form, hierin wordt het project beschreven met 
voorafgestelde criteria en de status van het project. Hierin worden ook de formele projectgegevens 
opgenomen die benodigd zijn bij de go / no go beslissingen bij elke fase. 
 
Technisch haalbaarheid rapport:  
1. Kwaliteit en veiligheid, omgeving en gezondheid assessment 
2. Supply chain management assessment 
3. Patent registratie strategie 
4. Human resource assessment (resources en competenties). 
De documenten hebben allemaal betrekking op de variabele informatie en communicatie. Hier is vooral 
gesproken over hoe DSM zijn documenten beheert. Gelet op de grote mate van technische gegevens is 
hierbij is niet inhoudelijk naar de documenten gekeken, maar er is alleen getest op aanwezigheid. Het 
ontbreken van documenten zou bevestigen dat er door de grote hoeveelheden aan benodigde informatie wel 
eens informatie ontbreekt wat een mogelijke oorzaak voor EoC is.     
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Betrouwbaarheid, validiteit en generaliseerbaarheid:  
in dit onderzoek is gestreefd naar een zo hoog mogelijke betrouwbaarheid. De volgende methodologische 
uitgangspunten zijn toegepast en daar waar mogelijk is expliciet per onderdeel aangeven waar dat mogelijk 
was.  Door gebruik te maken van meerdere, onafhankelijk van elkaar verkregen bronnen wordt de validiteit 
vergroot. In dit onderzoek is naast de interviews gebruik gemaakt van bronnentriangulatie in de vorm van 
een documentenanalyse. 
Om een kwalitatief goede case study uit te voeren zijn vier aspecten van belang: construct validiteit, interne 
validiteit, externe validiteit en betrouwbaarheid. Deze zullen hierna worden besproken.  
 
Externe validiteit is in hoeverre de resultaten van een bepaald onderzoek of een test te generaliseren zijn. Als 
bepaalde resultaten extern valide zijn, wil dit zeggen dat de resultaten te generaliseren zijn en dus voor een 
grotere groep dan slechts de testgroep zullen gelden. Als de resultaten alleen maar opgaan voor de testgroep, 
zijn ze immers veel minder waard.  
De bestudering van enkele cases zal zorgen voor beperkingen van de externe validiteit. Statistische 
generaliseerbaarheid is niet haalbaar. Het is echter wel mogelijk om de externe validiteit te vergroten door 
analytische generalisatie. Voor meervoudige case studies dient men volgens Yin (2003, blz. 43) dan gebruik 
te maken van replication logic. Indien meerdere cases de theorie ondersteunen kan een herhalend optreden 
worden geclaimd.  
Indien men cases selecteert waarbij men dezelfde resultaten verwacht, spreekt men van literal replication. 
Als men cases selecteert die tegengestelde resultaten produceren, maar met voorspelbare oorzaken hiervoor, 
spreekt men van theoretical replication. In dit onderzoek is gekozen voor literal replication, dat kan worden 
geclaimed als meerdere vooraf geselcteerde cases dezelfde bevindingen kunnen worden gedaan.  
Op de grond van de theoretische basis mag worden verwacht dat de geselecteerde cases dezelfde resulaten 
opleveren.  
 
Betrouwbaarheid: houdt in dat alle procedures in het onderzoek moeten worden bijgehouden en 
demonstreren dat de studie nogmaals uitgevoerd kan worden met behalen van hetzelfde resultaat.  
 
Construct validiteit zegt iets over de mate waarin de operationele meetwaarden een goede weergave zijn van 
hetgeen wordt bestudeerd .  
Verder is het van belang dat de geïnterviewden goed begrijpen wat er van hen wordt gevraagd. Om te testen 
of de vragen begrijpelijk en ondubbelzinnig  zijn, is een proefinterview gehouden. Naar aanleiding van dit 
proefinterview zijn zowel de onderzoekopzet als de vragen ongewijzigd gebleven. Daarnaast is het van 
belang om een keten van bewijs te bereiken, er dienen expliciete verbanden te zijn tussen het theoretische 
model, de gestelde vragen, de verzamelde gegevens en de getrokken conclusies (Yin, 2003, p.83). 
 
Interne validiteit is de mate waarin het redeneren binnen het onderzoek correct is uitgevoerd. Belangrijk 
hierbij is dat het geldig is voor de onderzochte groep. Meer precies: de mate waarin variabelen in een 
sociaal-wetenschappelijk onderzoek een causale  relatie met elkaar hebben. Bedreigingen op de interne 
validiteit kunnen zijn: formulering van de vragen en sociale wenselijkheid van de antwoorden.  
 
4.4 Betrouwbaarheid, validiteit en generaliseerbaarheid in dit onderzoek 
 
De betrouwbaarheid van een casestudie kan dus worden aangetoond, indien bij herhaling van dezelfde 
casestudie dezelfde resultaten verkregen worden (Yin, 2003, p.37). In dit onderzoek is de betrouwbaarheid 
vergroot door gebruik te maken van (semi-) gestructureerde interviews, waarbij zo veel mogelijk een vaste 
vragenroute worden gevolgd waarbij de interviews zijn opgenomen om zo weinig mogelijk gegevens 
verloren te laten gaan.  
Om de betrouwbaarheid te vergroten zijn de interviews op dezelfde manier afgenomen. Elk gesprek is 
opgenomen maar de band is later gewist. De uitwerkingen van de interviews zijn voorgelegd aan de 
geïnterviewden ter controle om er zeker van te zijn dat zij zich hierin kunnen vinden (member checks). Een 
voorbeeld van een casusbeschrijving is opgenomen in de bijlage 2. 
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Construct Validiteit. In dit onderzoek is om de constructvaliditeit te verhogen gebruik gemaakt van 
bronnentriangulatie, dit wil zeggen dat er gebruik wordt gemaakt van meerdere bronnen. Dit wordt bereikt 
door meerdere personen te interviewen en door het gebruik van eerdere onderzoeken (literatuurstudie). Ook 
is er gebruik gemaakt van een documentenanalyse. 
In de bijlage heb ik een vragenlijst opgenomen met een motivatie voor het opnemen van de vragen. Een 
keten van bewijs in dit onderzoek is de relatie tussen conclusies en de gevonden data uit de praktijk; de 
afleiding van de antwoorden en vragen uit de interviews naar mogelijke indicatoren van EoC.  
 
Interne validiteit. De interne validiteit heeft dus te maken met het, op basis van de theorie, vaststellen van 
een causaal verband tussen de onderzoekvragen en de variabelen onderling. De variabelen zijn dan ook 
direct uit de literatuur overgenomen, de vragenlijsten en de motivatie zijn opgenomen in de bijlage. Verder 
is getracht de interne validiteit te verhogen door bij twijfel door te vragen en de uitgewerkte interviews te 
laten lezen door de geïnterviewden.   
 
Externe validiteit heeft te maken met de mate waarin de onderzoekresultaten kunnen worden 
gegeneraliseerd. Het doel van case studies is het streven naar analytische generalisatie: het koppelen van de 
resultaten van het empirische onderzoek aan een bredere theorie om deze uit te breiden en te generaliseren 
(Yin, 2003, p.10). 
Concreet voor dit onderzoek betekent dit dat bij de selectie van de cases is gelet op de criteria van de 
probleemstelling. Zo is gezocht naar cases met mogelijk EoC. Analytische generaliseerbaarheid kan dan 
worden geclaimd indien twee of meer casussen dezelfde theorie ondersteunen. In dit onderzoek is gekozen 
voor vier cases wat ook zorgt voor een grotere mate van externe validiteit. 
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5  Resultaten van het onderzoek 
 
5.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek gepresenteerd. Deze zijn gesplitste in de algemene 
oorzaken (paragraaf 5.2) en de specifieke oorzaken voor NPD (paragraaf 5.3).  Hierbij worden de 
interpretaties van de interviews gesproken met een conclusie. In paragraaf 5.4 worden bevindingen 
beschreven die niet in de literatuur zijn gevonden. De documentenanalyse heeft betrekking op variabele 
Informatie en Communucatie en hierbij is getoetst op aanwezigheid van de documenten volgens de 
vastgesteld procedure binnen DSM (paragraaf 5.6) 
 
5.2 Kenmerken van de geinterviewden 
 
Hier worden de resultaten van het onderzoek gepresenteerd. Deze resultaten zijn verkregen na analyse van 
de gehouden interviews en de documentenanalyse. Zoals aangegeven in het vorige hoofdstuk zijn er in totaal 
vier interviews. Zoals is toegezegd aan de geïnterviewden worden alle gegevens anoniem behandeld. De 
interviewverslagen zijn voorgelegd aan de geïnterviewden en deze zijn akkoord bevonden. 
Alle geïnterviewde managers zijn hoger opgeleid (MBA / dr. ) en hebben ruime ervaring met NPD. De 
NPD-managers werken gemiddeld 7 jaar bij DSM, waarvan 2 jaar in hun huidige functie. De rol van de 
NPD-managers is het managen van radical innovation, zij zijn een brug tussen de developers en de 
“business”. Zij zijn verantwoordelijk voor het investeren en het stoppen van de NPD- projecten.  
Tijdens het eerste gedeelte van het interview is gevraagd naar de mogelijke oorzaken van het te laat 
beëindigen van een project en later is gevraagd naar mogelijke relaties zoals die in de literatuur voorkomen. 
Met deze aanpak wordt het model van H3 goed vergeleken met de praktijk. Tijdens het eerste gedeelte van 
het interview kwamen de volgende punten naar voren als mogelijke oorzaken voor Escalation of 
Commitment:  
 
5.3 Algemene oorzaken 
 
Self Justification 
 
Brockner (1992, p 42) geeft aan dat de combinatie van (a) negatieve terugkoppeling over de uitkomsten van 
de initiele investeringsbeslissing en (b) een groot gevoel om de juistheid van de investeringsbeslissing te 
verantwoorden (a high need to justify the correctness of the initial allocation of resources) leiden tot een 
toegenomen kans op Escalation of Commitment.  
Hierbij was de verwachting dat een grote mate van verantwoordelijkheidsgevoel voor de eigen beslissing 
leidt tot een grotere mate van betrokkenheid. Men heeft de behoefte om eerder genomen beslissingen te 
rechtvaardigen en de onwil om toe te geven dat een eerdere investeringsbeslissing onjuist was. Er is hierbij 
sprake van een negatieve terugkoppeling over de uitkomsten van de initiële investeringsbeslissing en een 
groot gevoel om de juistheid van de originele investeringsbeslissing te verantwoorden.  
De vragenlijst is opgenomen in de bijlage 1, vraag 22 tot en met 25 hebben betrekking op self justification. 
Alle respondenten bevestigden dat zij zich in grote mate verantwoordelijk voelen voor zowel het starten als 
het beëindigen van het project. De uitwerkingen van de interviews zijn ook samengevat in een matrix, deze 
is ook opgenomen in bijlage 2. Men voelt zich financieel eindverantwoordelijk en men is in grote mate 
betrokken met het project. Een van de respondenten gaf aan dat men zich wel meer verantwoordelijk voelt 
op de korte dan op langere termijn aangezien dit beter meetbaar is.  
Bij casus I, II en IV heeft men de ervaring dat een project ten onrechte werd gecontinueerd omdat men de 
oorspronkelijke beslissing wilden rechtvaardigen. In Casus I was een van de argumenten die hierbij wordt 
genoemd is dat er momenteel een cultuur heerst waarbij men alleen wordt beloond wordt als men succesvol 
is en het stoppen van een project wordt als falen gezien.  
Bij casus III is men van mening dat het project niet ten onrechte is doorgelopen als gevolg van self 
justification. Het argument waarom self justification geen rol zou spelen is dat er binnen een project vaak 
wordt gewisseld van NPD-manager waardoor er geen neiging meer is om een eigen beslissing te 
rechtvaardigen.  
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Vraag In welke mate voelt u zich 
verantwoordelijk voor de beslissing van 
de investering van een project
In welke mate voelt u zich 
verantwoordelijk voor het stoppen 
van het project?
Wordt een project naar uw mening wel eens ten 
onrechte gecontinueerd omdat (enkele) 
betrokkenen hun oorspronkelijke beslissing om in 
dat project te stappen wensen te rechtvaardigen? 
Dus rechtvaardigen in de zin van dat men niet wil 
dat door te stoppen een beeld wordt gecreerd dat 
de oorspronkelijke beslissing om erin te stappen 
foutief was?
Case I
Meer verantwoordelijk korte termijn, wordt 
nauwkeurig gevolgd, iets minder voor 
langere termijn Volledig
 Momenteel is de cultuur dat het alleen wordt beloond 
wordt als men succes heeft en wordt het stoppen van 
een project als falen gezien, sommige mensen zijn 
hierdoor minder geneigd om een project te stoppen. 
Case II Ja Ook Ja 
Case III
Behoorlijk, financieel eindverantwoordelijk Idem
Nee, er is ook vaak een wisseling van NBD manager. 
Het gaat meer om het afbranden van als het project toch 
niet goed loopt wat extra motivatie geeft om toch te 
proberen om er iets van te maken. 
Case IV
Grote mate Idem
Ja, speelt wel een rol denk is,  het gevoel bijven houden 
dat er nog muziek in zit.
Self justification; Een grote mate van verantwoordelijkheidsgevoel voor de eigen initiële beslissing leidt tot grotere mate van commitment
 
 
Tabel 5.1 Matrix uitspraken Self Justification 
 
Conclusie Self Justification 
 
Aangezien bij drie van de vier cases  bevestigend is geantwoord op de vragen over self justification een rol 
speelt, is er sprake van literal replication. Het blijkt dat naast de cultuur ook de beloningssystematiek een rol 
speelt. Binnen DSM wordt men beloond als men succesvol is en de manager innovatie wordt afgerekend  op 
een zo groot mogelijk aantal nieuwe producten. Het is begrijpelijk als men als bedrijf de focus op innovatie 
heeft om het op de markt brengen van nieuwe producten te stimuleren. Aan de andere kant zou het goed zijn 
als men ook wordt gestimuleerd om projecten te beëindigen als ze niet succesvol zijn. 
 
Sunk Costs 
 
Interviewvragen 25 en 26 hebben betrekking op sunk costs. Uit de literatuur bleek dat hieronder wordt 
verstaan dat men de neiging heeft om door te gaan met investeren omdat er al eenmaal een (forse) 
investering (geld, inspanning of tijd) is gedaan. Deze reeds gedane investeringen dienen echter niet te 
worden meegenomen volgens de mainstream finance theorie omdat deze uitgaven onomkeerbaar zijn. Een 
rechtvaardiging voor het gedrag om toch door te gaan met investeringen (Arkes en Blumer, 1985, p 132) 
wordt verklaard uit de wens om niet als verspillend over te komen.  
Alhoewel bij het opstellen van een business case en het reviewen van een project, er officieel niet rekening 
wordt gehouden met sunk costs, blijkt uit casus I, II en IV dat de omvang van de gedane investeringen wel 
degelijk een rol spelen. Argumenten die hierbij worden genoemd dat als men over de grootste 
investeringshorde heen is, men het project even zo goed kan afmaken.  
In casus III werd opgemerkt dat de kosten van een project beter zouden moeten worden geregistreerd en dat 
als men wist hoeveel geld er al “verspild” was, men een project veel eerder zou beëindigen.  
Op de vraag of er een samenhang is met de wens om niet verspillend over te komen zijn twee respondenten 
het hier mee eens, een niet mee eens en vindt dat men al zuinig genoeg is. Een respondent weet het niet en 
geeft aan dat het een mogelijke verklaring zou kunnen zijn.  
Lezers zullen soms graag willen zien wat de exacte relevante uitspraken van de respondenten waren. Op 
basis waarvan is geconcludeerd dat de sunk costs wel een rol speelden. Dat gebeurt nu in enige mate, doch 
niet systematisch 
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Vraag Spelen omvang van de investeringsuitgaven die reeds 
zijn gedaan een rol bij het al dan niet beëindigen?
Wordt een project naar uw mening wel eens ten onrechte 
gecontinueerd omdat de wens bestaat om niet verspillend over te 
komen?
Case I Ja, soms toch wel het idee dat als over de investeringshorde 
heen zijn kunnen we het net zo goed afmaken, een ander 
voorbeeld is Pepto Pro
Weet niet precies of dit de reden is, maar zou kunnen. 
Case II Ja  Ja, met name emotioneel gezien wel, zou technisch gezien niet mogen, 
maar hoe verder je komt, hoe moeilijker het wordt om te stoppen. 
Case III Nee, niemand weet meer wat de geinvesteerde kosten zijn, dit 
zou juist beter gemonitoord moeten worden
Nee, je weet dat je niet alles kunt doen en we zijn meestal zuinig 
genoeg. 
Case IV Ja, praktijk leert dat deze wel een rol speelt. Ook 
naamsbekendheid van het project speel een rol
Ja, ook 
Het niet negeren van de sunk  costs leidt tot een hogere mate van commitment
 
Tabel 5.2 Matrix uitspraken Sunk costs 
 
Conclusie Sunk costs 
 
De meerderheid van de respondenten is van mening dat de investeringen die men heeft gedaan een rol spelen 
bij het al dan niet beëindigen van een project. Er is geen overtuigend bewijs gevonden dat de reden die 
hieraan ten grondslag ligt de wens is om niet als verspillend over te komen.  Vaak wordt er een heel team 
opgezet en met z’n allen wordt aan een nieuw product gewerkt. Een project krijgt naamsbekendheid en hoe 
meer er geïnvesteerd is, hoe moeilijker het wordt om een project te beëindigen.  
 
5.4 Specifieke oorzaken voor NPD 
 
 Enthousiasme / Optimisme 
 
In het literatuurhoofdstuk kwam reeds naar voren dat Schmidt en Calantone (1998, p 119) stellen dat de 
terughoudendheid om een project te beëindigen meer uitgesproken is voor innovatieve, nieuwe producten 
dan voor incrementele R&D-inspanningen. Ze suggereren dat het de opwinding is om echt nieuwe producten 
te maken in een bedrijf dat het afsluiten van een NPD-project moeilijk maakt, ook als er helder bewijs is dat 
het project niet een winnaar is. 
Vragen 12 en 13 hebben betrekking op enthousiasme. Als eerste is gevraagd naar hoe de inschatting van de 
verwachte toekomstige winstgevendheid is, uit alle cases bleek dat deze te optimistisch zijn.  
Met name de tijd naar de markt wordt vaak veel te positief ingeschat, de verwachting van het marktaandeel 
is vaak meer realistisch.  
In case I, II en IV is bevestigend geantwoord op de vraag of enthousiasme en de mate van innovatie een rol 
speelt bij de beëindiging van een project.  
Men heeft een gevoel dat iedereen weet dat dit de toekomst is en mensen leggen echt hun ziel en zaligheid 
erin, het wordt hun kindje. Door de emotionele band die men met het project / product krijgt wordt het 
moeilijker om het project te beëindigen. Zeker naarmate het project langer duurt, lijkt deze binding groter te 
worden. Vertrouwen en optimisme zijn termen die vaker naar voren zijn gekomen.  
Een voorbeeld van (over)optimisme is dat men toch het gevoel heeft dat er een markt voor moet zijn. Om 
door te gaan worden argumenten gebruikt als: “laten we nog een paar proefjes doen, misschien lukt het dan 
wel”. Of “het zal nog wel bijtrekken” 
Het optimisme lijkt ook te worden versterkt door het feit dat er in het verleden een paar projecten zijn 
geweest die men rationeel gezien had moeten beëindigen, maar waar men toch mee is doorgegaan. 
Uiteindelijk zijn dit enorme kassuccessen geworden, men heeft nu vaak ook de hoop dat dit zich zal 
herhalen.  
In case III is men minder overtuigd van deze oorzaak en nuanceert men de stelling door aan te geven dat aan 
de andere kant enthousiasme essentieel is voor het slagen van een project, hierdoor worden mensen ook 
gemotiveerd. Het hoger management kijkt ook niet naar de inhoud, maar ook naar hoe iets gebracht wordt.  
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Specifieke verklaring 
NPD projecten
Inschatting toekomstige winstgevendheid Speelt enthousiasme een rol? En mate van Innovatie?
Case I te optimistisch, met name tijdslijn. Verder ook financieel, men wil deze 
grote veelbelovende projecten er soms niet uithalen omdat total 
verwachting dan erg naar beneden wordt bijgesteld
Ja, een gevoel van iedereen weet dat dit de toekomst is. Het hebben van een 
patent maakt het ook krachtiger en moeilijker om te stoppen. Verder vaak 
mogelijkheid spinoff applicatie, kan er wel voor zorgen dat project in net iets 
andere vorm doorgaat
Case II Optimistisch Ja, enthousiasme werkt ook beter, je krijgt een team beter mee, hoger 
management kijkt ook niet naar inhoud.  Mate van innovatie is moeilijk te 
zeggen, denk dat balans wel goed is, er is een keurslijf van strategie, laatste 
twee directeuren hebben meer commerciele blik. 
Case III Optimistisch, met name tijd naar de markt Als het echt niet werkt is het geen probleem, er zijn dan genoeg andere 
projecten. Enthousiasme is ook essentieel om een project verder te brengen.
Case IV Te optimistisch  Ja en hoe meer mensen hun ziel en zaligheid erin hebben gelegd, hoe 
moeilijker het wordt. Dit verschijnsel is groter bij radicale innovatie tov 
incrementele R&D
Wisselend beeld, maar in eerdere stuk blijkt wel dat emotionele binding een 
grote rol speelt
Escalation of Commitment speelt een grotere rol indien de mate van innovatie groter is.
 
 
Tabel 5.3 Matrix uitspraken Enthousiasme / optimisme 
 
 
Conclusie Enthousiasme / Optimisme 
 
Uit de interviews is gebleken dat de tijd tussen productie en het op de markt brengen van deze producten 
vaak te optimistisch wordt ingeschat. Daarnaast is gebleken dat een aantal NPD-managers nogal 
optimistisch is ingesteld en vaak de hoop of een gevoel dat het toch wel goed gaat komen met een project. 
Over de vraag hoe enthousiasme en innovatie een rol spelen in de beslissing om een project te beëindigen 
bestaat een wisselend beeld. Drie van de vier ondervraagden zijn van mening dat een grotere mate van 
innovatie leidt tot een grotere mate van enthousiasme en dat dit het ook moeilijker maakt om een project te 
beëindigen. De overige respondent is wel van mening dat enthousiasme een grotere rol speelt bij projecten 
waarbij sprake is van een grote mate van innovatie, maar dat dit niet altijd behoeft te leiden tot een latere 
beëindiging van projecten. Verder wordt ook gewezen op het belang van enthousiasme, hierdoor heeft een 
project meer kans van slagen, je krijgt mensen beter mee.  
 
Motivatie / Personell change 
 
Uit de literatuur blijkt dat men binnen R&D-afdelingen vaak werkt met gespecialiseerd, hoger opgeleid 
personeel en dat het vaak moeilijk is om een ander geschikt project te vinden voor de medewerkers bij de 
beëindiging van een project. Het moeten stoppen met een project waar een medewerker mee bezig is in 
combinatie met het vooruitzicht dat er geen geschikt alternatief beschikbaar is, kan tot demotivatie van het 
personeel leiden. Demotivatie van het personeel heeft geen positieve invloed op het projectverloop en de 
verwachting is daarom dat in sommige gevallen NPD-managers projecten langer laten doorlopen om 
demotivatie te voorkomen.  
Geen van de ondervraagden herkent dit verschijnsel (vraag 14 t/m 16), de projectmedewerkers zitten juist 
overvol en is altijd wel een geschikt project te vinden  Verder wordt er soms ook gebruik gemaakt van 
tijdelijk personeel waardoor men nog flexibeler is.  
Aangezien de respondenten dit verschijnsel niet herkennen zijn zij ook van mening dat er geen invloed is op 
de motivatie van een rol en er dus ook geen sprake is van invloed in de beslissing om een project al dan niet 
te beëindigen. 
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Specifieke verklaring NPD projecten Gespecialiseerde R&D medewerkers=> wel eens 
geen geschikt alternatief bij stoppen?
Zo ja invloed op motivatie? Speelt ontbreken alternatief project rol in beslissing 
om te beeindigen?
Case I Nee, zijn altijd wel voldoende projecten, ook wordt er 
vaak gebruik gemaakt van tijdelijk personeel en men is 
hier dus erg flexibel in. 
geen nee
Case II Nee, genoeg projecten beschikbaar geen nee
Case III Nee, zitten overvol geen nee
Case IV Heel weinig denk ik geen nee
Flexibiliteit bij inzetten van resources
  
 
Tabel 5.4 Matrix uitspraken  Motivatie /  Personell change 
  
 
Conclusie Motivatie / Personell change 
 
Aangezien alle respondenten deze verwachting niet herkennen, kan deze relatie niet in dit model worden 
gehandhaafd. De vraag is wel waarom Balachandra, Brockhoff en Pearson (1996, p 247) staff motivation 
herkennen als specifieke verklaring voor EoC binnen NPD en dit binnen DSM helemaal niet wordt herkend.  
Een aantal factoren kan hierbij een rol spelen; de mate van specialisatie, de grootte van de R&D-afdeling en 
de verhouding tussen projecten en beschikbare R&D-medewerkers. Wat de bespreking van dit punt betreft, 
dit punt te behandelen in hoofdstuk 6.  
 
Negatieve terugkoppeling en vertrouwen 
 
De grote mate van onzekerheid van de NPD-projecten en vele factoren die een rol kunnen spelen zoals 
ontwikkelingen in de markt, technische ontwikkelingen en financiële modellen zorgt er blijkens de literatuur 
voor dat een juiste, tijdige en betrouwbare informatie noodzakelijk is. NPD-managers hebben vaak grondige 
kennis van hun projecten. Vaak zullen zij worden geadviseerd door marketing en finance over de 
haalbaarheid van commercialisering van het product. Het blijkt dat een grote mate van ervaring en expertise 
van de marketing of de finance adviseur leidt tot een grotere mate van vertrouwen van de R&D-manager. De 
verwachting is dat het gedragsaspect vertrouwen in de informatiebron samenhangt met het al dan niet 
accepteren van het advies van de negatieve terugkoppeling van de informatiebron.  
Uit de interviews (vraag 17 t/m 19) blijkt dat alle respondenten de noodzaak van een multidisciplinair team 
tijdens de Go/No Go beslissingen inzien. Bij casus I, II en III is men mening dat de invloed van de overige 
disciplines onvoldoende is. De overige disciplines zijn niet voldoende vertegenwoordigd, vaak is het team 
ook nogal onervaren die niet competent genoeg is en zouden de NPD managers meer uitgedaagd mogen 
worden. Wel dient te worden opgemerkt dat men momenteel wel bezig is met het professionaliseren van dit 
proces. Zo worden bijvoorbeeld tijdens het Go / No Go beslissingsproces ook andere NPD-managers 
uitgenodigd. Zij zijn vaak vakinhoudelijk beter op de hoogte en omdat zij zelf belang hebben dat het NPD-
budget zo goed mogelijk wordt besteed, zullen zij ook kritisch zijn naar hun collega NPD-managers.  
Alle respondenten zijn het erover eens dat NPD-projecten en de beslissingen hieromtrent complex zijn. Als 
redenen worden aangegeven: er zijn meerdere belanghebbenden bij betrokken en al deze partijen willen 
vaak iets te zeggen hebben. Verder is de toekomst vaak onzeker en kan men niet de toekomst voorspellen. 
Hoewel men in drie cases van mening is dat de projecten complex zijn, maar dat het duidelijke 
beslissingsproces uitkomst biedt, blijkt uit één case dat het beslissingsproces niet altijd even transparant is en 
dat dit leidt tot een grotere mate van complexiteit.  
In case I, II en IV heeft men bevestigend geantwoord op de vraag of er meer waarde wordt gehecht aan 
negatieve terugkoppeling van personen die meer ervaring hebben. Men is van mening dat mensen met meer 
ervaring eerder op hun woord worden geloofd. Hoewel naar een persoon met weinig ervaring, maar een 
krachtig argument zeker wel zal worden geluisterd, zal iemand met meer ervaring het totaalbeeld sneller en 
beter kunnen begrijpen.  
30 
 
Uit case III bleek dat er geen link is tussen complexiteit en ervaring, maar dat met name de persoon(lijkheid) 
een rol speelt en ook of deze persoon zich goed heeft voorbereid om de achtergrond van het project beter te 
begrijpen.   
 
 
Specifieke verklaring NPD projecten
Hoe groot is de rol van adviserende 
rollen zoals marketing en finance?
Zijn NPD projecten? En NPD 
beslissingen?
Indien ja, hecht u meer waarde aan 
negatieve feedback van iemand die de 
complexiteit beter begrijpt?
Case I Erg klein, finance erg klein, Business 
Intellegence hangt af van de vraag, maar in 
het algemeen is het een erg onervaren 
team die niet competent genoeg zijn. Men 
is wel bezig met profesionaliseren hiervan.
Project is wel complex door multi 
facetted en meerdere steekholders, maar 
duidelijke evaluatieproces maakt 
beslissing minder complex
Ja, mensen met meer ervaring worden 
eerder op hun woord aangenomen. 
Case II Finance in principe beter dan marketing Ja, met name de radicale innovatie 
aangezien het multidisciplinair is.
Ja, kracht van argument speelt zeker een 
rol, maar iemand met meer ervaring zal 
totaal beeld beter begrijpen.
Case III Heel klein, ze zitten niet genoeg in de 
focus sessies. Ook is het meestal niet een 
hele serieuze challenge
ja en het beslissingsproces is niet altijd 
even transparant. Er zijn veel partijen die 
iets willen zeggen. 
Denk het niet. Hecht wel meer waarde aan 
mensen die hun huiswerk hebben gedaan 
om de achtergrond  en basis goed te 
begrijpen. Geen link met complexiteit en 
ook niet met ervaring, meer met 
persoon(lijkheid).
Case IV Weet niet precies in welke mate, een 
multidisiplinaire groep is in iedergeval wel 
noodzakelijk. 
Ja, ja is digitaal. Complex omdat het 
moeilijk is om de toekomst te 
voorspellen. Klanten hebben soms wel 
Meer ervaring is altijd beter
Vertrouwen in persoon (adviserende rol) die negatieve feedback  geeft
 
 
Tabel 5.5 Matrix uitspraken negatieve terugkoppeling en vertrouwen 
 
Conclusie negatieve terugkoppeling en vertrouwen 
 
Het moment waarop andere disciplines bij het Go/No Go beslissingproces worden betrokken lijkt een goed 
moment om kritisch mee te kijken of er geen projecten zouden moeten worden beëindigd. De NPD-
managers delen de mening dat een goed multidisciplinair team hierin een belangrijke rol speelt. Hoewel 
wordt aangegeven dat er wel naar goede argumenten wordt geluisterd, geeft men ook aan dat er soms 
personen uit andere disciplines zijn die adviseren en net van de universiteit komen. Deze laten zich evenwel 
vaak en gemakkelijk door een ervaren NPD-manager overtuigen. De meerderheid van de ondervraagden is 
van mening dat er een relatie bestaat tussen de ervaring en de geloofwaardigheid van de persoon die 
adviseert.  
 
Rol van informatie en communicatie 
 
In grote projecten wordt veel informatie gegenereerd en zijn vaak meerdere personen betrokken. Uit de 
literatuur bleek dat een goede communicatie en deling van deze informatie van essentieel belang is. 
Vanwege de grote complexiteit in het NPD-proces is er een grote mate van onzekerheid, die kan worden 
verminderd door intensieve communicatie (Galbraith, 1973). Het is te verwachten dat de informatiedeling 
niet optimaal verloopt, dit gevolgen kan hebben voor het beslissingsproces. Het ontbreken van bepaalde 
informatie kan er wellicht toe leiden dat een project niet wordt beëindigd, terwijl dit eigenlijk wel zou 
moeten.  
Dit onderwerp zal ook gedeeltelijk worden behandeld in de documentenanalyse (par. 5.6). Uit de interviews 
blijkt dat de bevindingen worden gedeeld door middel van R&D vergaderingen en notulen. Daarnaast 
worden bevindingen opgeslagen in project plaza (intranet). Ook het review proces met de Go/No go 
beslissingen zijn momenten waarop informatie wordt gedeeld.  
Vraag 21 gaat over of het ontbreken van informatie ertoe zou kunnen leiden dat projecten te laat beëindigd 
worden. Voor case III en IV wordt aangegeven dat dit geen rol speelt, als argument wordt gegeven dat de  
besprekingen volgens een vaste en uitgebreide structuur worden gevolgd. Daarnaast wordt alles goed 
gedocumenteerd.  
In case I en II wordt aangegeven aan dat het mogelijk zou kunnen, maar dit niet met zekerheid te kunnen 
zeggen.  
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Specifieke verklaring NPD 
projecten
Hoe wordt bevindingen in een project met 
elkaar gedeeld? Hoe wordt dit 
vastgelegd?
Komt het wel eens voor dat er een project 
gestopt had moeten worden omdat niet alle 
info bij iedereen bekend was?
Case I R&D vergaderingen met notulen, gebruik 
gemaakt van emails en folders. Geen centrale 
locatie. Is verantwoording R&D manager.
Zou kunnen, weet niet.
Case II Reviews, notulen, vergaderingen Zou kunnen, dingen zitten toch in de hoofden van 
mensen. 
Case III Vergaderingen, notulen, project plaza 
(intranet)
Nee, alles wordt goed gedocumenteerd en er is een 
duidelijke overlegstructuur. 
Case IV Vergaderingen, notulen, project plaza 
(intranet)
Nee
Beschibaarheid informatie (/projectbevindingen)
 
 
Tabel 5.6 Matrix uitspraken beschikbaarheid informatie 
 
Conclusie rol van informatie en communicatie 
 
Twee van de respondenten zijn van mening dat informatiedeling geen rol speelt in het beslissingsproces. 
Twee twijfelen hieraan. Er is dus geen overtuigend bewijs dat het ontbreken van informatie leidt tot EoC. 
Wel dient te worden opgemerkt dat hoewel de ondervraagde personen waarschijnlijk een gevoel hebben hoe 
het is gesteld met de kwaliteit van de informatievoorziening, is het erg moeilijk is in te schatten of er wel 
eens informatie ontbreekt. Wel zou het kunnen voorkomen dat informatie later aan het licht komt en dat men 
een project eerder had kunnen stoppen.  
Aangezien de respondenten dit niet hebben meegemaakt is er geen overtuigend bewijs dat er een verband 
bestaat tussen het ontbreken van informatie en het te laat beëindigen van een project.  
 
5.5 Overige bevindingen 
 
Naast de eerder genoemde bevindingen is ook een aantal punten in de interviews naar voren gekomen die 
niet te relateren zijn aan de gevonden verklaringen uit de literatuur voor EoC. Deze aanvullende nieuwe 
bevindingen worden hieronder separaat toegelicht. 
 
1. Ondersteuning door het hoger management 
 
Soms worden projecten door het hogere management ondersteund, zelfs op het hoogste niveau, zoals de 
CEO van DSM. Het blijkt dat er meerdere projecten zijn (geweest) waarvan de NPD-managers van mening 
zijn dat men het project zou moeten stoppen, maar dat men op aangeven van het hoger management toch 
met het project is doorgegaan. De opmerking dat het hoger management het erg moeilijk vindt om projecten 
te beëindigen, is door drie respondenten aangegeven en laat zien dat er wellicht teveel draagvlak voor het 
management is. Er is een voorbeeld gegeven van een project dat door negatieve adviezen keer op keer on 
hold is gezet, maar elke keer aan een andere NPD-manager is toegewezen in een net iets andere vorm, maar 
wat al acht jaar liep voor het uiteindelijk werd beëindigd.  
 
2. Cultuur          
 
Wat ook een rol blijkt te spelen is de cultuur, het teveel beëindigen van projecten komt als negatief over en 
is niet goed voor iemands carrière. Daarom komt het voor dat men soms toch probeert om het beste van een 
project te maken. Men wordt beloond als men succesvol is en niet als men projecten heeft beëindigd, dit 
wordt eerder als falen gezien. In het verlengde hiervan ligt de beloningssystematiek, de manager innovatie 
wordt afgerekend op het aantal nieuwe productinnovaties. Het is begrijpelijk dat men innovatie wil 
stimuleren, maar op deze manier wordt er meer op kwantiteit gestuurd dan op kwalitatief goede projecten. 
Men kan zich afvragen of deze beloningstructuur in het beste belang van de organisatie is.  
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Men is van mening dat er een beter besef zou moeten komen dat als men de minder goede projecten 
beëindigd, er meer resources beschikbaar komen voor de beter projecten.  
 
3.Externe factoren        
 
Externe invloeden kunnen ook een rol spelen. Hierbij kan men denken dat er op aangeven van een grote 
klant een project wordt gestart, maar als het eenmaal toch niet zo loopt als men gehoopt had, vindt men het 
moeilijk om het project daadwerkelijk te beëindigen aangezien men anders gezichtsverlies bij de klant 
oploopt. Te zien valt dat er een relatie is tussen cultuur en gezichtsverlies bij de klant enerzijds en wat in de 
literatuur bekend staat als external justification anderzijds. Een andere externe factor kan zijn dat er al een 
patent is aangevraagd, dit lijkt het ook moeilijker te maken om een project te beëindigen.  
 
5.6 Documentenanalyse 
 
Zoals eerder is aangegeven heeft de documentenanalyse alleen betrekking op de variabele informatie en 
communicatie. Waarbij is gesteld dat door de complexiteit en door de langere looptijd er vaak veel 
informatie wordt verzameld. De kans neemt hierdoor toe dat er wel eens informatie mist en door de 
ontbrekende informatie zou men wel eens een project onterecht kunnen continueren.  
Er is niet inhoudelijk naar de documenten gekeken, maar alleen getoetst op aanwezigheid.  
Uit de documentenanalyse bleek dat alle benodigde documenten zijn terug te vinden zijn op project plaza. 
Deze bevindingen sluiten aan bij de antwoorden van de respondenten over beschikbaarheid van de 
informatie. De respondenten zijn het eens dat alle documenten goed worden bijgehouden en bewaard en dat 
dit in principe geen oorzaak is voor EoC.  
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6. Conclusies 
 
6.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk worden conclusies getrokken, gebaseerd op de resultaten van het literatuur- en empirisch 
onderzoek. Daarnaast wordt ingegaan op de beperkingen met betrekking tot de validiteit en betrouwbaarheid 
van de resultaten. Tot slot zijn er een aantal suggesties voor managers in de praktijk en suggesties voor 
vervolg onderzoek.  
 
Welke rol speelt EoC in de praktijk binnen NPD van een innovatief bedrijf zoals DSM? 
 
Dit is de vraag die ik heb willen beantwoorden met dit onderzoek. In de literatuurstudie is binnen het 
vakgebied behavorial finance gezocht naar mogelijke oorzaken voor EoC binnen NPD. Hieronder volgt een 
korte samenvatting van het literatuur- en het empirisch onderzoek en vervolgens zijn de bevindingen per 
deelvraag samengevat.  
 
1. Wat is NPD, wat zijn de specifieke eigenschappen, hoe worden deze projecten gewaardeerd en wie 
zijn hierbij betrokken? 
 
Onder NPD verstaan we het complete proces van een nieuw product naar de markt brengen. De specifieke 
eigenschappen van NPD zijn: langdurig, hoge mate van complexiteit, innovatie en onzekerheid. Zoals bij 
alle investeringsprojecten, investeert men met het doel van toekomstige winstgevendheid. 
Als waarderingsmethode binnen het portfoliomanagement maakt men gebruik van de stage-gate-methode.  
Voor de individuele projecten wordt ook gebruik gemaakt van waarderingsmethoden zoals: netto-contante 
waarde, return on assets en terugverdienperiode. De NPD-manager heeft de meeste invloed op het stoppen 
of doorgaan van een project.  
 
2. Wat is er bekend over EoC, wat zijn de oorzaken, wat en wie spelen een rol en hoe speelt EoC een 
rol bij NPD? 
 
Bij escalatie heeft men de neiging om door te gaan met een poging het project te laten gelukken, ongeacht of 
het oorspronkelijke doel wordt bereikt als er eenmaal een investering is gedaan in tijd, geld of resources. 
In dit onderzoek zijn oorzaken gesplitst in algemene oorzaken (self justification en sunk costs) en specifieke 
oorzaken (enthousiasme, motivatie en informatievoorziening). 
Naast de NPD-manager die verantwoordelijk is voor het project, spelen ook de R&D-medewerkers een rol 
(draagvlak) en adviserende afdelingen zoals finance en marketing.  
De verschillende oorzaken kunnen op verschillende manieren bijdragen tot EoC. Bij self justification 
probeert men te maskeren dat men een foute beslissing heeft genomen. Bij Sunk costs vind men het zonde 
om te stoppen omdat er al zoveel moeite is gedaan.  
Enthousiasme speelt een rol  omdat men in grotere mate enthousiast is over het nieuwe product (in 
vergelijking met incrementele R&D) dat men het moeilijker vind om te stoppen. Verder kan het ontbreken 
van informatie een rol spelen en het minder vertrouwen in adviserende afdeling door weinig ervaring een rol 
spelen.  
 
De derde deelvraag; hoe speelt  EoC een rol in de praktijk bij DSM een rol zal in de volgende paragraaf 
worden besproken. 
 
6.2. Empirisch onderzoek 
 
Het doel van het empirisch onderzoek is om na te gaan hoe EoC in de praktijk een rol speelt bij NPD. 
Hierbij is gekeken of het mogelijk is om empirisch bewijs te vinden voor de oorzaken van EoC NPD-
investeringsprojecten en de gedragmatige aspecten uit de literatuur. 
Binnen DSM bestaat een uitgebreide procedure rond investerings- en Go/ No Go beslissingen. Deze 
procedure werkt volgens het stage-gate-model en deze wordt ook nageleefd en in het algemeen is men 
tevreden over deze procedure. Wel is het zo dat men in dit model financieel gezien alleen gebruik maakt van 
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de netto contante waarde NCW). Hierbij is men wel van mening dat gelet het feit dat NPD-projecten nogal 
complex kunnen zijn, de NCW-methode alleen wellicht niet genoeg is en dat het goed zou zijn om ook 
andere methoden zoals reële optie-theorie te introduceren.  
Ondanks het feit dat er sprake is van een geformaliseerd beslissingsproces, zijn alle ondervraagden het 
unaniem over eens dat projecten wel eens te laat wordt beëindigd en dat dit een groot probleem kan vormen, 
zeker als men in de latere fases van ontwikkeling komt.  Het blijkt gemakkelijker te zijn om met een project 
door te gaan dan om een project te laten stoppen. In de praktijk houd men ook niet van de termen stoppen 
omdat dit nogal definitief klinkt en men geeft de voorkeur om een project voorlopig “on hold” te zetten.  
We hebben gezien dat er een aantal verklarende factoren is in de literatuur, die we ook terugvinden in de 
praktijk: 
Ten eerste zijn dit de algemene verklaringen  waar Self Justification gaat het erom dat men zich 
verantwoordelijk voelt voor de initiële beslissing en men deze beslissing wil rechtvaardigen en niet toegeven 
dat een beslissing mogelijk onterecht was.  
Dit verschijnsel lijkt te worden versterkt door het eerder genoemde aspect van de cultuur die er heerst, 
waarbij men alleen wordt beloond als men succes heeft en dat het stoppen van een project als falen wordt 
gezien.  
 
Hoewel geloven in het product van belang is, is het ook goed om te beseffen dat men door minder producten 
door te laten en er dus meer te killen, er meer bronnen beschikbaar zijn voor de betere projecten. Bonabeau 
et al. (2008, p 102) gaan er zelfs van uit dat in een vroeg stadium er maar 20% tot 40% van de projecten 
door gaat naar de laatste fase en uiteindelijk zullen er 70% tot 90% hiervan succesvolle marktintroducties 
worden.  
Sunk costs spelen enerzijds een rol aangezien men geld in een project heeft geïnvesteerd. Anderzijds speelt 
het een rol dat de moeite die men heeft gedaan om een projectgroep op te zetten, de naamsbekendheid die 
een project heeft gekregen ook een rol. Meerdere personen hebben vaak aan een project gewerkt en men 
vind het moeilijker om een project te beëindigen, nadat men er zoveel moeite voor heeft gedaan. Het valt 
ook op dat dit verschijnsel groter wordt naarmate het project vordert. Hoe verder men komt, hoe meer men 
de neiging heeft om het project af te ronden.  
 
Verder is er ook een aantal verklarende factoren (specifiek voor NPD-projecten) gevonden die we niet in de 
praktijk hebben teruggevonden: 
 
• Balachandra et al. (1996, p 247) stelt dat communicatie en personele veranderingen een rol kunnen 
spelen in de beslissing om een R&D-project al dan niet te beëindigen. De stelling is dat het soms 
moeilijk kan zijn om een vervangend project te vinden en om het gespecialiseerde R&D-personeel 
tevreden te houden en daarom zouden projecten later worden beëindigd. Geen enkele van de 
respondenten herkenden dit verschijnsel. Als motivatie werd gegeven dat er altijd voldoende projecten 
zijn. Een interessante vraag is waar dit verschil door komt, zit het verschil in het type of het aantal 
projecten of pakken Nederlandse bedrijven dit anders aan? 
 
• Ook voor beschikbaarheid van informatie is geen bewijs gevonden. Hiermee wordt bedoeld dat er 
sprake is van veel informatiegeneraties tijdens een project en indien niet alle informatie goed wordt 
gedeeld, een project misschien niet wordt beëindigd terwijl als alle informatie wel bekend zou zijn dit 
wel het geval zou zijn. Dit verschijnsel is niet herkend. Als reden wordt gegeven dat de vastlegging in 
het algemeen grondig is en er geen gevallen bekend zijn dat er later informatie bekend werd waaruit 
bleek dat men te lang is doorgegaan met het project.  
Het kan zijn dat dit verschijnsel niet voorkomt, daarnaast moet wel worden aangetekend dat dit 
verschijnsel moeilijk waarneembaar is en dat het mogelijk wel voorkomt, maar dat de NPD-managers 
hier niet van op de hoogte zijn.  
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De twee volgende twee specifieke verklaringen zijn wel bevestigd door het empirisch onderzoek: 
 
• Mate van innovatie; door het enthousiasme rondom het maken van een nieuw product is men minder 
geneigd om een project te stoppen.  
 
• Vertrouwen in de persoon die terugkoppeling geeft; men is eerder geneigd om terugkoppeling aan te 
nemen van personen die meer ervaring hebben dan personen met weinig ervaring.  
 
Op basis van de case study is het model aangepast op de volgende pagina. 
 
 
Algemene verklaringen voor Escalation of Commitment 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Specifieke verklaringen gericht op NPD projecten 
 
 
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 6.1 Aangepast model met oorzaken EoC 
 
Escalation of 
Commitment 
Uitstel stopbeslissing 
NPD project 
Self Justification Sunk costs 
Enthousiasme / 
Optimisme 
Motivatie Informatie en 
Communicatie 
Innovatie Onzekerheid Complexiteit 
Mate van 
verantwoordelijkheidsgevoel 
voor eigen beslissing 
Wens om niet als verspillend 
over te komen 
Wel in de literatuur, ook binnen de cases 
Wel in de literatuur, niet binnen de cases 
Niet in de literatuur, wel binnen de cases 
 
Cultuur en 
beloninsgstructuur 
Successen uit het 
verleden 
Ondersteuning hoger 
management 
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Specifieke verklaringen gericht op NPD-projecten. Tot slot is er een aantal punten naar voren gekomen die 
door de respondenten nadrukkelijk naar voren zijn gebracht, maar welke niet specifiek naar voren zijn 
gekomen in de geraadpleegde literatuur.  
 
De meest opvallende uitkomsten worden hieronder nog even kort samengevat: 
 
• Ondersteuning door het hogere management. Uit het onderzoek bleek dat in een aantal gevallen de 
NPD-manager het advies heeft gegeven om projecten te beëindigen, terwijl dit verzoek niet door het  
hogere management werd gehonoreerd.   
• Cultuur en beloningstructuur: hoewel in het verlengde van het in het vorige punt genoemde 
ondersteuning door het hogere management, speelt ook de cultuur en de beloningsstructuur een rol in het 
beslissingsproces. De beloningsstructuur in de zin dat de manager innovatie wordt beoordeeld op het 
aantal nieuwe innovaties. Dit leidt er toe dat er wordt gestuurd op kwantiteit en op een mindere mate op 
kwaliteit. Ook heerst er momenteel een cultuur waarin men van mening is dat je een positieve houding 
moet hebben met vertrouwen in het idee of nieuwe product.  
• Successen uit het verleden: bij DSM is het een paar keer voorgekomen dat een project eigenlijk had 
moeten worden gestopt, maar waar men uiteindelijk toch mee is doorgegaan. Later zijn dit enorme 
kassuccessen geworden, waar men nu nog steeds de vruchten van plukt. Er heerst nu nog de angst bij het 
beëindigen van een project dat men te vroeg stopt en een mogelijk kassucces misloopt.  
 
Uit het schema kan geconcludeerd worden dat beide algemene verklaringen uit de literatuur ook voorkomen 
binnen DSM. Dit geldt niet voor de specifieke verklaringen, hiervan hebben we de relatie onzekerheid en 
motivatie en complexiteit en informatie en communicatie niet terug kunnen vinden.  
Aan het model zijn ook een aantal nieuwe oorzaken toegevoegd: ondersteuning door het hoger management, 
cultuur en beloningsstructuur en tot slot successen uit het verleden. In paragraaf 6.4 zal verder worden 
ingegaan op welke maatregelen hier tegen genomen kunnen worden.  
 
6.3. Beperkingen 
 
Er is zoveel mogelijk voldaan aan de eisen van betrouwbaarheid en validiteit zoals besproken in      
hoofdstuk 4. Alhoewel zo goed mogelijk is geprobeerd om aan alle eisen ten behoeve de validiteit en de 
betrouwbaarheid te voldoen, zijn er zoals eerder vermeld wel een paar kanttekeningen. 
Voorafgaande aan het onderzoek was de angst voor sociaal wenselijke antwoorden het grootste, men geeft 
immers niet graag toe dat er fouten zijn gemaakt. Hoewel het geven van sociaal wenselijke antwoorden nooit 
volledig valt uit te sluiten, viel het op dat de geïnterviewden erg open waren en is er niet de indruk gewekt 
dat er sprake was van sociaal wenselijke antwoorden. Deze conclusie is gebaseerd op het feit dat men geen 
enkele terughoudendheid ervoer om toe te geven dat EoC zich daadwerkelijk voordoet binnen DSM, terwijl 
dit iets is waar verondersteld mag worden dat men hier als verantwoordelijk manager niet trots op is.  Ook 
was men in bepaalde gevallen opmerkelijk kritisch over het hogere management en het beleid omtrent het 
continueren of stoppen van projecten.  
Zoals eerder is vermeld, is wat betreft de bronnentriangulatie gebruik gemaakt van een documentenanalyse. 
Deze heeft echter slechts betrekking op de variabele informatie en communicatie en is dus niet op alle 
variabelen van toepassing. De cases zijn uitgevoerd binnen een onderneming, het kan zijn dat binnen een 
andere organisatie andere resultaten worden gevonden. Wel is het zo dat de vier ondervraagde NPD- 
managers allemaal een verschillende achtergrond en ook ervaring binnen andere bedrijven hebben.  
In de meeste gevallen kwamen de meningen van de overvraagden overeen en kon de stelling gemakkelijk 
verworpen of gehandhaafd worden. Met name in de vragen over communicatie waren de meningen 
verdeeld. Aangezien alle documenten uit de documentenanalyse aanwezig en volledig waren, kunnen we 
concluderen dat er geen informatie mist en dat dit geen rol speelt. Aan de andere kant werd door een van de 
respondenten aangedragen dat veel informatie in de hoofden van mensen kan zitten en dit moeilijk aan te 
geven is of dit een rol speelt. Het lijkt er dus op dat het delen van informatie goed is geregeld middels 
procedures. Daarnaast wijst de documentenanalyse ook uit dat alle documenten aanwezig zijn. Het is echter 
wel moeilijk om dit te achterhalen via interviews. 
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6.4. Aanbevelingen 
 
Suggesties voor managers in de praktijk 
 
R&D zijn in het algemeen vaak langdurige en complexe projecten. Vaak gaat dit gepaard met hoge kosten. 
In bedrijven met een focus op innovatie worden jaarlijks miljoen euro’s geïnvesteerd in de ontwikkeling van 
nieuwe projecten. Het tijdig stoppen van projecten waar het eigenlijk niet zo goed mee loopt, kan een bedrijf 
veel geld besparen en veel artikelen over NPD wijzen op het belang hiervan.  
Alle respondenten herkennen het fenomeen EoC duidelijk in de praktijk en zij zien ook het belang in van het 
terugbrengen van EoC.  
Als oorzaken worden aangegeven of bevestigd: enthousiasme (hoewel men ook aangeeft dat enthousiasme 
een voorwaarde is voor het succesvol laten slagen van een project). Zeker met lang lopende projecten krijgt 
men een emotionele band en voelen mensen zich verantwoordelijk voor de initiële beslissing en voor het 
project zelf. Hoewel de sunk costs goed worden geadministreerd zouden deze toch ook een rol spelen, hetzij 
in geld dan wel in tijd. Ook al is de mening over de invloed van de ervaring van de persoon die adviseert en 
(negatieve) terugkoppeling geeft, verdeeld. Is men het er wel over eens dat het uitdagen van de NPD-
managers tijdens de review sessies beter kan.  
 
Als we naar deze belangrijkste bevindingen van dit onderzoek kijken, zouden de volgende maatregelen 
wellicht kunnen leiden tot een vermindering van EoC: 
 
• Veranderen van de cultuur: momenteel heerst er een cultuur waarbij het aantal nieuwe producten wordt 
beloond (targetsetting) en het stoppen van projecten wordt gezien als falen en teveel stoppen van 
projecten wordt als negatief gezien en kan schadelijke gevolgen hebben voor een verdere carrière. Het 
lijkt erop dat men er nog niet voldoende bewust is van het feit dat men juist door het tijdig stoppen van 
(slechte) projecten, men meer resources overhoudt voor de betere projecten. Een cultuur creëren dat het 
wordt geaccepteerd dat je mag stoppen zal echter niet gemakkelijk zijn, zeker gezien het feit deze wordt 
gesteund door het hogere management.  
• De adviserende rol in het review process: er is wel een formele procedure waarbij de projecten bij het 
doorgaan naar een volgende fase worden beoordeeld. Echter de invloed van de adviserende rollen is 
nogal beperkt. Vaak komt dit doordat deze personen weinig ervaring hebben. De NPD-managers zijn 
onlangs begonnen met het peer-reviewen, dus het reviewen van elkaars projecten. Voordelen zijn dat 
men een betere achtergrondinformatie heeft en dat men kritisch is aangezien met er direct belang bij 
heeft dat het afdelingsbudget zo goed mogelijk wordt besteed. Naast het doorgaan met peer-reviews, 
doet met er ook goed aan om zorg te dragen dat de adviserende rollen voldoende ervaring hebben en 
voldoende op de hoogte zijn van de projecten.   
 
Suggesties voor vervolg onderzoek: 
 
•  zoals is aangegeven, is er nog steeds sprake van EoC en zien we zowel de link met specifieke oorzaken 
uit de NPD-literatuur, als algemene oorzaken. Dit onderzoek heeft zich met name gericht op de 
overgang van een project naar fase 2 naar 3 (ofwel gates, volgens het stage-gate model zoals beschreven 
in par. 2.5). Hoewel dit een belangrijke beslissingspunt is, is het wellicht interessant om naar de hele 
cyclus van dag tot dag te bekijken.  
• Verder is in het onderzoek van Balachandra aangetoond dat personeelsmotivatie een rol kan spelen bij 
EoC binnen NPD. Binnen dit onderzoek is hier echter geen enkel bewijs voor gevonden. Het is 
interessant om te kijken waarom hier verschillen in zijn, is dit cultuur, het type onderneming of spelen er 
andere factoren ook een rol. Wellicht dat hieruit nieuwe bevindingen komen die een nieuw licht werpen 
op EoC binnen NPD. 
• Tot slot blijkt zoals eerder aangegeven EoC nog steeds een rol te spelen binnen NPD en hoewel een 
aantal suggesties is aangereikt om EoC te verminderen, was dit niet het primaire doel van dit onderzoek. 
Wellicht dat  een verder onderzoek naar de ontwikkeling van deëescalatiestrategieën die specifiek voor 
NPD-projecten kunnen gebruikt worden voor bedrijven van groot praktisch nut kunnen zijn.  
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8. Bijlagen 
 
 
8.1 Interviewvragen: 
 
99 Algemene vragen Toelichting
1 Hoe lang ben je werkzaam bij DSM achtergrond, deze vraag wordt gesteld omdat mensen met veel ervaring intuitiever 
beslissen en dus vatbaarder zijn voor behavorial finance biases
2 Hoe lang werk je in je huidige positie achtergrond, deze vraag wordt gesteld omdat mensen met veel ervaring intuitiever 
beslissen en dus vatbaarder zijn voor behavorial finance biases
3 Wat zijn je voornaamste werkzaamheden? achtergrond; Ik denk dat ik me primair ga richten op NPD managers en niet op 
overige rollen, misschien kan de uitkomst in een later stadium gekoppeld worden of 
functieniveau een rol speelt bij desinvesteringsbeslissingen
Algemeen Wie is er verantwoordelijk voor het slagen van het project? Is dit 1 persoon of een 
groep?
beslissingsproces, algemeen, dit om meer inzicht te krijgen hoe de rol van de NPD 
manager is ten opzichte van de andere projectleden in het beslissingsproces. Zie 
par 2.3d literatuurhoofdstuk
4 Wat is het doel van NPD projecten? Worden de projecten hier ook doorlopend op 
beoordeeld?
Doel: om antwoorden op vervolgvragen over stoppen ook te kunnen toetsen aan de 
invloed van rationele overwegingen versus gedragsfactoren. In par. 2.2 zien we een 
aantal doelen van portfoliomanagement: financiele (waardemaximalisatie), 
concurrentiepositie behouden, bereiken van focus, moet in lijn zijn met strategie. 
Algemeen Hoe worden lopende investeringen beoordeeld?                                                                
Welke waarderingsmethoden worden gebruikt.                                                                        
Meer inzicht in waardering / belsissingsproces Zie par 2.3
5 Waar hangt de beslissing om een project te stoppen vanaf?                                                                                                        beslissingsproces, algemeen, om inzicht te krijgen of er vaste afspraken/regels zijn 
voor de beeindiging van een project. In paragraaf 2.3c  zien we (Critical signals for 
making go/no go decisions in NPS, Balachandra) dat er een aantal "red light" 
variabelen zijn zoals: subjectieve kans van technisch succes, beschikbaarheid van 
raw materials, continued existence of the market en wet-en regel geving waarbij een 
project direct beeindigd zou moeten worden bij negatieve verandering van deze 
variabelen. Verder zijn er "yellow light" variabelen: subjectieve kans op commercieel 
succes, support van personeel, smoothness van technische route, aantal 
eindgebruikers, aantal projecten in R&D protfolio, verwachte concurrentie waarbij 
negatieve verandering van meerdere variablen zou moeten leiden tot stoppen. 
Deelvragen:
Optioneel -Hanteert u vaste regels en procedures?
Optioneel -Onder welke voorwaarden mag daar van worden afgeweken?
Optioneel -Geldt dit alles ook ten aanzien van de beslissing op een project te beeindingen?
6 Heb je ervaren dat de beslissing om een project waar het niet goed mee gaat te 
stoppen wordt uitgesteld?
nagaan of men bewust is van het verschijnsel Escalation of Commitment
7 Als er besloten is om een project te stoppen, zijn er dan toch personen die toch met 
het project willen doorgaan?
nagaan of de projectleider hier een dominante rol in speelt of dat dit ook voorkomt 
bij andere rollen
8 Welke argumenten worden in de discussie door (andere) leden van het projectteam 
gehanteerd om het project waar het niet goed mee gaat toch door te zetten? 
Deze vraag is bedoeld om de factoren voor EoC te achterhalen. Zie par. 3.3 in het 
literatuur hoofdstuk. 
9 Welke argumenten spelen volgens u onuitgesproken op de achtergrond een rol om 
het project waar het niet goed mee gaat toch door te zetten? 
Deze vraag is bedoeld om de factoren voor EoC te achterhalen. Zie par. 3.3 in het 
literatuur hoofdstuk. 
10 Heb je het idee dat het voor komt dat personen te gecommitteerd raken aan 
projecten en het moeilijk vinden om deze te beëindigen en zo ja hoe komt dat denk 
je? 
nagaan of men zelf redenen voor EoC kan verzinnen om te kunnen kijken of deze 
gekoppeld kunnen worden aan variabelen uit de hypothese
11 Hoe zou DSM ervoor kunnen zorgen dat projecten niet te laat beëindigd worden? indien uit de eerdere vragen blijkt dat men op de hoogte is van het verschijnsel 
EoC, ben ik benieuwd of hier maatregelen tegen zijn of tegen te bedenken.  Het zou 
bijvoorbeeld kunnen dat er wel mechanismen bestaan om EoC tegen te gaan, zoals 
"predefined stopping rules", maar dat hier in onvoldoende mate gebruik van wordt 
gemaakt. Hoewel deze vraag niet direct te linken is aan de probleemstelling, kan 
een van de uitkomsten misschien leiden tot een bevestiging van een 
veronderstelling van de volgende vragen, danwel tot het leiden van een aanbeveling 
in de conclusie. 
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99 Specifieke verklaring gericht op NPD projecten
99 Escalation of Commitment speelt een grotere rol indien de mate van innovatie 
groter is.
12 Zijn waarderingen van toekomstige winstgevendheid van projecten in het algemeen 
pessimistisch/reëel of te optimistisch ingeschat?
In de casus wordt gekeken naar NPD projecten met een hoge mate van innovatie, 
een optimistische houding zou verband kunnen hebben met het enthousiasme rond 
het nieuwe product
13 Ik kan me voorstellen dat men enthousiast is om een nieuw product te ontwikkelen, 
kan en hoe speelt dit enthousiasme een rol in de beslissing om een project te 
beeindigen?  Denkt u dat de mate van innovatie hierbij een rol speelt?
Weerstand om een project te stoppen is groter bij NPD projecten, hierbij speelt de 
opwinding van het creeeren van een nieuw product een grote rol, zie par 3.4.3. De 
kans dat het een extreem winstgevend product  wordt is groter bij NPD in 
vergelijking met incrementele NPD. Enhousiasme en optimisme zijn kenmerken die 
nodig kunnen zijn bij het succesvol laten slagen van een nieuw product. Met deze 
vraag wil ik inzicht krijgen in hoeverre men emotioneel betrokken is. 
99 Flexibiliteit bij inzetten van resources Innovatieprojecten zijn complex van aard en worden uitgevoerd door hoogopgeleide 
kenniswerkers. Draagvlak van deze groep is erg belangrijk in een project. Het 
ontbreken van een geschikt alternatief bij beeindiging van een project kan een 
reden zijn voor managers om een project langer te laten doorgaan, zie par 3.4.4 uit 
het literatuurhoofdstuk
14 R&D medwerkers zullen hun eigen specialisme hebben binnen een project, komt 
het wel voor dat er tijdelijk geen alternatief project voor een mederwerker te vinden 
is?
Het lijkt voor de hand liggend dat er niet altijd een aansluitend een project te vinden 
is voor gespecialiseerde medewerkers, met deze vraag wil ik dit verifieren. Deze 
heeft dus te maken met de variabele onzekerheid zoals besproken in par 3.4.4
15 Zo ja, heeft dit invloed op de motivatie van het persooneel Motivatie is een van de variabele in de veronderstelling (zie ook par 3.4.4)
16 Speelt het ontbreken van een alternatief project een rol bij  de beslissing om een 
project te beeindingen?
Kijken of de variabele motivatie kan worden gekoppeld aan het uitstellen van de 
desinvesteringsbeslissing. (zie par 3.4.4)
99 Vertrouwen in persoon (adviserende rol) die negatieve feedback geeft
17 Hoe groot is de rol van adviserende rollen zoals marketing en finance in dit proces? Nagaan of men iets laat weten over welke waarde men hecht aan de adviserende 
rol
18 Beoordeelt u NPD projecten als complex? En beslissingen in het kader van de NPD 
als complex? Wat maakt dergelijke projecten en beslissingen in uw ogen dan zo 
complex?
Deze  vraag is met namen bedoeld om te kijken of de variabele complexiteit een rol 
speelt. 
19 Als het enigzings belangrijk is, hecht u meer waarde aan negatieve feedback van 
iemand die de complexiteit van de projecten beter begrijpt?
In principe is de verwachting dat men meer vertrouwen heeft in adviserende rollen 
met meer ervaring in hun eigen vakgebied. Met deze vraag wil ik nagaan of wellicht 
kennis van de complexiteit van het project ook een rol speelt. Zie immers par. 
3.4.5.1
optioneel Speelt het bij het nemen van een  beslissing of er wordt doorgegaan met het project 
van wie de negatieve feedback komt en hoeveel ervaring deze persoon heeft?
Veel projecten falen omdat men veronderstelt dat als men met een innovatief 
product op de markt komt dat mensen dit automatisch zullen kopen. Het is 
belangrijk dat men goed rekening houd met de marktomstandigheden. Adviezen 
hierover zullen ook komen van de afdeling Marketing en Finance. Uit de theorie dat 
adviezen eerder worden aangenomen als deze adviserende persoon meer ervaring 
heeft. Met deze vraag wil ik toetsen of men dit herkent. Relevantie hiervan wordt 
besproken in par. 3.4.5.1 uit het literatuurhoofdstuk. 
99 Beschibaarheid informatie (/projectbevindingen) NPD projecten kennen een grote mate van onzekerheid en risico's. Vanwege de 
non routiness is een goede informatiestroom, intensive communicatie en 
gezamelijke probleemoplossing en besluitvorming van essentieel belang. 
Gedurende het project zal men informatie verzamelen die kan leiden tot 
veranderingen in allocatie van resources, schema's en prioriteiten. In de praktijk 
blijkt echter dat er veel gespecialiseerde medwerkers zijm en dat projectleden niet 
goed van elkaar weten wat ze doen. Er is een relatie tussen goede communicatie 
en het presteren van NPD projecten . Verder is een systematische, flexibele 
ontwerpaanpak nodig om de projecten te kunnen managen (zie par. 3.4.5.2 uit 
literatuurhoofdstuk). 
20 Hoe wordt bevindingen in een project met elkaar gedeeld? Hoe wordt dit 
vastgelegd?
Deze vraag is gericht op het meer inzicht krijgen in de informatie en 
communicatiestroom (zie par 3.4.5.2 uit literatuurhoofdstuk). 
21 Komt het wel eens voor dat men te lang is doorgegaan met een project terwijl er wel 
informatie aanwezig die zou leidden tot het stoppen van een project, maar die bij 
iedereen bekend was?
Deze vraag koppelt mindere informatie en communicatie aan Escalation of 
Commitment, conform par. 3.4.5.2 uit het literatuurhoofdtstuk. 
99 Algemene verklaringen
99 Self justification; Een grote mate van verantwoordelijkheidsgevoel voor de 
eigen initiële beslissing leidt tot grotere mate van commitment
22 In welke mate voelt u zich verantwoordelijk voor de beslissing van de investering 
van een project
Verantwoordelijkheid is een van de grootste variabelen die een rol speelt bij self 
justification, zie par. 3.4.1 uit literatuurhoofdstuk.
23 In welke mate voelt u zich verantwoordelijk voor het stoppen van het project? Na gaan of er een verschil is in verantwoordelijkheidsgevoel om een project te 
starten of te stoppen
24 Wordt een project naar uw mening wel eens ten onrechte gecontinueerd omdat 
(enkele) betrokkenen hun oorspronkelijke beslissing om in dat project te stappen 
wensen te rechtvaardigen? Dus rechtvaardigen in de zin van dat men niet wil dat 
door te stoppen een beeld wordt gecreerd dat de oorspronkelijke beslissing om erin 
te stappen foutief was?
Een groot verantwoordelijkheids gevoel hoeft niet te betekenen dat dit gevolgen 
heeft voor een (des)investeringsbeslissing, wel op het moment als men zich 
probeert te rechtvaardigen, zie par 3.4.1.
99 Het niet negeren van de sunk costs leidt tot een hogere mate van commitment
25 Spelen omvang van de investeringsuitgaven die reeds zijn gedaan een rol bij het al 
dan niet beëindigen?
Investeringsuitgaven die reeds gedaan zijn moet men als sunk costs beschouwen 
en zouden rationeel gezien geen rol mogen spelen in de (des)investeringsbeslissing 
zie par. 3.4.2 uit literatuurhoofdstuk.
Algemeen Welke informatie wordt gebruikt; markt, financieel. Hoe wordt financiële informatie 
gerapporteerd, wordt er aangegeven wat sunk costs zijn? 
Investeringsuitgaven die reeds gedaan zijn moet men als sunk costs beschouwen 
en zouden rationeel gezien geen rol mogen spelen in de (des)investeringsbeslissing 
zie par. 3.4.2 uit literatuurhoofdstuk.
26 Wordt een project naar uw mening wel eens ten onrechte gecontinueerd omdat de 
wens bestaat om niet verspillend over te komen?
Arkes en Blumen geven aan (zie par 3.4.2) dat mensen de neiging hebben to throw 
good money after bad is omdat stoppen met investeren zou impliceren dat men het 
reeds geinvesteerde geld heeft verkwist
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8.2: Voorbeeld uitwerking interview gehouden op 19-10-2010 (Case I) 
 
1. 4 jaar 
2. 4 jaar 
3. NBD manager; het managen van de radical innovation pipeline. Nieuwe producten voor nieuwe 
markten. Gaat met name om langere termijn projecten. Wordt gemanaged via het stage gate process 
en na plm. 2/3 jaar worden deze omgezet naar running business. Met name Beverages en Baking . 
4. Doel van de projecten: dit zijn enerzijds de business doelstellingen. Hieronder valt te denken aan 
groei (korte termijn) en langere termijn innovatie strategie. Tijdelijk heeft men Panamore (product) 
willen pushen, nu is het weer het vullen van de innovatie pipeline.  
Het reviewen op basis gebeurt enerzijds op een dag tot dag basis op operationeel niveau. Anderzijds 
door een formele procedure waarvoor uiteindelijk goedkeuring nodig is van het strategic 
management team. Deze procedures zijn de focus sessies waarin de aantrekkelijkheid van de 
markten en het product, de risico’s ed worden vastgesteld (dieper op in gaan in bijlage).  
Verder is het zo dat er een vast budget voor innovatie is waarin men projecten kan prioriteriseren. 
Hierbij wordt ook naar de project financials gekeken waarbij de grootste maatstaf de NPV is.  
Focus form is nogal uitgebreid  en richt zich op financieel, martkt, competitief, technische 
haalbaarheid ed. Hier komt dan een eindcijfer uit en deze wordt vergeleken met andere projecten. 
Op basis hiervan worden een of meerdere projecten op hold gezet. Men prefereert de term on hold 
zetten vs stoppen omdat stoppen zo negatief klinkt en men is nogal terughoudend hierin. 
De ervaring van is dat het makkelijker is om een project door te laten gaan dan te stoppen. Het is een 
technisch gedreven bedrijf. Het zou echter beter zijn als mensen beseffen dat er een 3:1 ratio is van 
projecten die doorgaan om de echt goede projecten eruit te filteren. Hiervoor zijn een aantal 
redenden aan te wijzen; er is een sterk gevoel van ownership, soms zoals bij PeptoPro met een 
verwachte marktwaarde van 70 mln. wordt het project ondersteund door senior management (oa 
Feike Sijbesma, de CEO), wat het ook moeilijker maakt om te stoppen en rationeel en niet 
emotioneel een beslissing te maken.  
Het huidige BIE process zorgt voor goede documentatie. De interne meetings zijn soms wel 
moeizaam te organiseren.  Het is een goed proces op product niveau, maar niet op portfoliolevel. 
Hier is nog wel ruimte voor verbetering.  
 
Cultuur: Men heeft vaak het geloof in het product en niet we starten met een aantal producten 
waarvan er twee zullen afvallen. Het zou een goede mindset zijn als men beseft dat er niets mis is 
met het stoppen van een project. Dit is wel ruimte voor verbetering.  
 
In de incrementele R&D wordt niet altijd gebruik gemaakt van formele regels zoals R&D en men 
zou hier wel voordeel uit kunnen halen.  
 
6 Ja, zie vorige vraag, maar men zet ze dus liever on hold dan definitief stoppen. Dit klinkt beter en 
met stoppen wordt toch een soort falen geïmpliceerd.  
 
8    Mensen hebben het gevoel dat er toch een markt moet zijn. Een van de voorbeelden is om 
transparante melk te maken. Hoewel het een leuk idee is en technisch knap om te maken, heeft men zich 
te laat gerealiseerd dat hier geen markt voor is.  
 
9.  Risico is dat markt behoefte niet nauwkeurig genoeg gedefinieerd is.  
Niet genoeg alligment lange termijn innovatiedoelen, business zou leiderschap moeten hebben/nemen.  
Voor sales is nieuwe business moeilijker om iets te pushen dan bestaande running business.  
 
11 Er is een stevige review van de overgang van fase 2 naar 3, waarbij men overgaat van 1 man jaar 
onderzoek naar 5-10 manjaren.  
Ment zou moeten investeren in betere maketing research en de behoefte zou niet puut of minder 
gebaseerd moeten worden op wat Unilever doet of wil of een goede relatie met een key account binnen 
sales, waarbij de klant nogal eens van gedachten veranderd.  
Er moet een goede business case zijn.  
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Een meer consistentere opbouw van de business case zou ook goed zijn, nu is het min of meer een kunst 
om het in te vullen met niet te veel richtlijken. Dit biedt wel ruimte voor verbetering.  
Challengen van de business case gebeurt niet echt.  
 
12. Te optimistisch en dan met name de tijdslijn. (lag rate), markt aandeel is wel realistisch.  
Een ander punt is de ASR (5 jaars rolling foreast) mbt fase 2 projecten. Hier worden soms 
veelbelovende inschattingen in gevoerd van de feasbility studies, deze blijven meestal staan om de grote 
financiele waarde en niet om de sterkheid/sterkte van de business case wat wel een risico is. Men is 
terughoudend om deze grote contributies / contribueren projecten eruit te halen.  
 
13. Innovatie gedeelte; er is heel vaak de mogelijkheden voor een spin off applicatie. Hoewel men kan 
stoppen met de business case blijft de technologie bestaan en kan soms worden (her)gebruikt. Soms kan 
dit voordelig zijn, maar ook geval van project breadcrums, uiteindelijk is het gelukt om het project te 
stoppen, een andere business unit heeft het opgepakt en hergebruikt, maar is niet echt een groot succes 
geworden.  
 
Enthousiasme speelt inderdaad een rol, een gevoel van iedereen weet dat het de toekomst is.  
Het wordt zelfs nog moeilijker als producten gepatenteerd zijn; hierdoor krijgt het een groter gevoel van 
kracht / competitieve voordelen.  
 
14. Nee, er zijn altijd genoeg projecten. Wordt ook veel gebruik gemaakt van tijdelijk personeel en men 
is hier nogal flexibel in.  
 
17. Erg klein; finance heel klein. Marketing hangt af van de vraag, maar in het algemeen is het een erg 
onervaren team die niet genoeg concurrerend zijn. Men is wel bezig met professionaliseren (Mortifact 
Professionaline). 
 
18. Het is wel multi facetted met meerdere steakholders, maar business case zou beslissingsproces 
eenvoudig moeten maken.  
 
19 Ja, mensen met meer ervaring worden eerder op hun woord geloofd / aangenomen.  
 
20. Er worden R&D vergaderingen gehouden waarvan minutes worden gemaakt, verder wordt er 
gebruik gemaakt van emails en folders. Geen centrale locatie. Het zou kunnen dat dit leidt tot missen 
van informatie, maar dit is de verantwoordelijkheid van de R&D manager.  
Review process wordt wel goed gewaarborgd 
 
22.Hangt af van langere en korte termijn. Korte termijn meer verantwoordelijk. Meer nauwkeurig 
gevolgd.  
Gebruik gemaakt van discounted cashflow, elk jaar vallen er dingen vanaf.  
 
23 Volledig verantwoordelijk 
 
24 Ja, er zijn voorbeelden van mensen die nooit een project willen stoppen. Worden niet genoeg 
gechallenged. Bij nader inzien speelt believe hierbij een rol en niet zozeer self justification al hoewel dit 
moeilijk voor iemand anders is in te schatten.  
Wel is risk taking een behaviour. Nu wordt men alleen beloond als men succes heeft en niet het risico 
nemen om een project te starten of te beëindigen. Zou goed zijn als dit iets kon veranderen.  
 
25 Ja, als men over de grootste horde is heeft men zoiets we kunnen het nu net zo goed afmaken. 
Voorbeeld is Pepto Pro.  
 
26 Ja, men zo meer moeten beseffen dat het goed is om een project te stoppen en van 4/5 studies de 
beste kiezen.  
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8.3: Uitwerking interviews in case matrix 
 
Algemene vragen Werkzaam bij DSM Werkzaam in huidige functie Voornaamste Doel Van NPD projecten Worden Projecten hierop (doel) Kill beslissing hang af van: Project wel eens uitgesteld?
Geinterviewde 1 4 jaar 4 jaar NBD Manager (managen van 
raddical innovation pipeline)
Business objectives (groei = korte 
termijn en langere termijn innovatie 
strategie)
Ja, enerzijds dagelijks op operationeel 
niveuai en anderzijds op formeel 
niveau (oa Focus sessies). Laatste 
kijkt men name naar NPV. Projecten 
krijgen een cijfer en deze worden 
vergeleken
Uitkomsten project review en/of 
technische haalbaarheid
Ja, het is makkelijker om door te 
gaan dan te stoppen, men 
prefereert ook de term on hold 
zetten omdat dit niet zo definitief 
klinkt.
Geinterviewde 2 4,5 1,5 NBD Manager (brug tussen 
R&D en businesss)
Winstgevendheid en toekomst 
verzekeren
Ja, dmv Focus worden projecten 
hierop beoordeeld en op business 
case, IP, technologie en concurrentie
In de feasability fase vallen er veel af 
vanwege technische 
onhaalbaarheid, in development 
fase is het moeilijker, niet rond 
krijgen business case, markt toch te 
klein of technologisch toch niet 
mogelijk
Ja  
Geinterviewde 3 10 2,5 NBD Manager Business levend houden Projecten worden beoordeeld op 
NPV, haalbaarheid en technische 
haalbaarheid
Criteria zoals NPV, strategie, 
technische haalbaarheid. Hier wordt 
wel eens vanaf geweken. Soms 
worden projecten pas in fase 4 
gestopt wat erger is dan niet met 
een goed idee starten
Ja
Geinterviewde 4 26 8 Manager Innovatie Genereren van New Business en 
afgeleide belangen projecten; 
klanten 
Al dan niet bereiken van 
maatstaven, mag van afgeweken 
worden, mits goede reden.  Bv als 
andere klanten interesse hebben. 
Ook zijn technische milestones 
beslissend
ja
 
 
Algemene vragen Bij stoppen wel eens personen 
die toch willen doorgaan?
Welke argumenten worden gebruikt 
om toch door te gaan?
Welke argumenten spreken 
onuitgesproken een rol?
Raken personen wel te 
gecomminteerd en hoe komt dat?
Hoe kan DSM ervoor zorgen dat projecten niet 
te laat worden beeindigd
Geinterviewde 1 Ja, er is een sterk gevoel van 
ownership. Vaak ook ondersteuning 
hoger management (incl. CEO 
DSM).
Mensen hebben het gevoel dat er toch 
een markt moet zijn. Voorbeeld is 
transparante melk, technisch heel 
knap, maar geen markt voor
- Ja, emotionele band en vertouwen / 
optimisme
Besef creeeren dat er een bepaald aantal 
projecten moet afvallen om resources te kunnen 
steken in de echt goede projecten. Stukje cultuur 
dat je best projecten mag stoppen.  Meer 
leiderschap business. Investeren in betere 
marketing research. Minder gericht op wensen 
klant (korte termijn en zijn nog wel wispelturig), 
maar ook LT. Meer consistente opbouw van de 
business case en beter challengen hiervan.  Nu 
wordt het alleen beloond als men succes heeft, 
niet om te stoppen
Geinterviewde 2 Ja, de manager innovatie kan heel 
moeilijk projecten stoppen en wil 
vaak doorgaan. Sommige NPD 
managers kunnen wel goed 
projecten stoppen, andere minder 
omdat ze emotioneel gehecht zijn. 
Laten we nog een paar proefjes doen, 
laten we een andere universiteit 
proberen die misschien wel juiste 
techniek in huis heeft. Soms kunnen 
contracten ook een rol spelen
In het verleden zijn er een aantal 
projecten geweest die gestopt 
hadden moeten worden, maar die 
het uiteindlijk heel goed zijn gaan 
doen.  Als een NBD manager 
denkt dat het gaat lukken, gaat 
men meestal door, (over) 
optimisme speelt waarschijnlijk 
wel een rol. 
Ja, men krijgt emotionele band met 
project. Men heeft een heel team 
opgezet, toch ook een beetje sunk 
costs effect, veel tijd in geinvesteerd. 
Verder zijn er ook een aantal NBD 
managers met een notiore (over) 
optimistische blik. 
Challenge team zou beter moeten functioneren, 
bestaat soms uit net afgestudeerden , hierdoor 
mist men diepgang om de hele business case 
goed te kunnen managen. Challenge team zou 
meer multidisicplinair moeten zijn, ook sales. 
Verder wordt innovatie manager beloond op 
aantal nieuwe innovaties 
Geinterviewde 3 Ja, zelfs het hoger management 
vind het moeilijk om projecten te 
stoppen, er zijn voorbeelden van 
projecten die on hold worden gezet, 
toegewezen worden aan andere 
NBD manager en die al 8 jaar lopen
Dat het nog wel bij gaat trekken, dit 
probleempje nog even oplossen, we 
zijn nu toch al zover. 
Mensen krijgen aardigheid in het 
project, krijgen er affiniteit mee, 
het wordt hun kindje. Ook speelt 
prestige een rol, als het niet goed 
gaat met je project wordt je er 
toch op afgerekend. 
Ja, toegeven dat het niet goed gaat 
met je project kan effecten hebben 
op je carriere, teveel killen komt als 
negatief over en je moet wel enig 
mate van vertrouwen/optimisme in je 
product hebben. 
Andere targetsetting, het besef dat er project 
moeten stoppen om de betere door te laten gaan.  
Verder wordt er niet bijgehouden wat een project 
tot nu toe gekost heeft. Verder betere sturing en 
evaluatie, NPV alleen is niet geschikt door grote 
mate van onzekerheid en risico  , optie based 
thinking zou een goede aanvulling zijn.  Ook 
betere challenging van het [project, sinds kort is 
er een peer review, dus een andere NBD 
manager aanwezig en dit werkt erg goed. 
Business en sales zouden ook meer betrokken 
moeten zijn, er moet draagvlak zijn vanuit sales 
(wel voor oppassen voor korte termijn denken, 
soms zijn we op verzoek grote klant project 
begonnen, kan dan moeilijk zijn om te stoppen 
omdat we geen gezichtsverlies willen lijden. Het 
hele proces is ook wel voor verbetering vatbaar, 
beter screenen in de feasability fase. Strictere 
scheiding van projecten, evt in de wacht zetten. 
Nu is er voor producten die in fase 4 (al op de 
markt) zijn beland en moeten worden 
teruggetrokken geen vaste procedure, dit kan het 
ook moeilijker maken om te stoppen. 
Geinterviewde 4 Ja, maar het project wordt on hold 
gezet zodat er geen uren meer 
geschreven kunnen worden. 
Vertrouwen dat er nu nog geen 
doorbraak is, maar dat dit in de 
toekomst wellicht wel gaat lukken. 
Emotionele binding en in het 
verleden zijn projecten wel eens 
bijna gestopt die toch heel goed 
zijn gaan lopen. 
Bij innovatie leg je je ziel en 
zaligheid erin en men vind het 
hierdoor extra moeilijk om een 
project te beeindigen
Vasthouden aan milestones, maar niet te strict. 
NBD is niet 100% te plannen.
 
 
 
 
46 
 
Specifieke verklaring NPD 
projecten
Vragen Inschatting toekomstige 
winstgevendheid
Speelt enthousiasme een rol? En mate 
van Innovatie?
Gespecialiseerde R&D 
medewerkers=> wel eens geen 
geschikt alternatief bij stoppen?
Zo ja invloed op motivatie? Speelt ontbreken alternatief 
project rol in beslissing om 
te beeindigen?
Case I te optimistisch, met name tijdslijn. 
Verder ook financieel, men wil deze 
grote veelbelovende projecten er soms 
niet uithalen omdat total verwachting 
dan erg naar beneden wordt bijgesteld
Ja, een gevoel van iedereen weet dat dit de 
toekomst is. Het hebben van een patent 
maakt het ook krachtiger en moeilijker om te 
stoppen. Verder vaak mogelijkheid spinoff 
applicatie, kan er wel voor zorgen dat project 
in net iets andere vorm doorgaat
Nee, zijn altijd wel voldoende 
projecten, ook wordt er vaak gebruik 
gemaakt van tijdelijk personeel en 
men is hier dus erg flexibel in. 
geen nee
Case II Optimistisch Ja, enthousiasme werkt ook beter, je krijgt 
een team beter mee, hoger management kijkt 
ook niet naar inhoud.  Mate van innovatie is 
moeilijk te zeggen, denk dat balans wel goed 
is, er is een keurslijf van strategie, laatste 
twee directeuren hebben meer commerciele 
blik. 
Nee, genoeg projecten beschikbaar geen nee
Case III Optimistisch, met name tijd naar de 
markt
Als het echt niet werkt is het geen probleem, 
er zijn dan genoeg andere projecten. 
Enthousiasme is ook essentieel om een 
project verder te brengen.
Nee, zitten overvol geen nee
Case IV Te optimistisch  Ja en hoe meer mensen hun ziel en zaligheid 
erin hebben gelegd, hoe moeilijker het wordt. 
Dit verschijnsel is groter bij radicale innovatie 
tov incrementele R&D
Heel weinig denk ik geen nee
Escalation of Commitment speelt een grotere rol indien de mate van innovatie 
groter is.
Flexibiliteit bij inzetten van resources
 
 
Specifieke verklaring NPD 
projecten
Vragen Hoe groot is de rol van 
adviserende rollen zoals marketing 
en finance?
Zijn NPD projecten? En NPD 
beslissingen?
Indien ja, hecht u meer waarde aan 
negatieve feedback van iemand die 
de complexiteit beter begrijpt?
Hoe wordt bevindingen in een 
project met elkaar gedeeld? Hoe 
wordt dit vastgelegd?
Komt het wel eens voor dat er een 
project gestopt had moeten 
worden omdat niet alle info bij 
iedereen bekend was?
Case I Erg klein, finance erg klein, Business 
Intellegence hangt af van de vraag, 
maar in het algemeen is het een erg 
onervaren team die niet competent 
genoeg zijn. Men is wel bezig met 
profesionaliseren hiervan.
Project is wel complex door multi 
facetted en meerdere steekholders, 
maar duidelijke evaluatieproces 
maakt beslissing minder complex
Ja, mensen met meer ervaring 
worden eerder op hun woord 
aangenomen. 
R&D vergaderingen met notulen, 
gebruik gemaakt van emails en 
folders. Geen centrale locatie. Is 
verantwoording R&D manager.
Zou kunnen, weet niet.
Case II Finance in principe beter dan 
marketing
Ja, met name de radicale innovatie 
aangezien het multidisciplinair is.
Ja, kracht van argument speelt zeker 
een rol, maar iemand met meer 
ervaring zal totaal beeld beter 
begrijpen.
Reviews, notulen, vergaderingen Zou kunnen, dingen zitten toch in de 
hoofden van mensen. Owner is NBD 
manager en als hij denkt dat het gaat 
lukken zal men waarschijnlijk 
doorgaan. 
Case III Heel klein, ze zitten niet genoeg in de 
focus sessies. Ook is het meestal 
niet een hele serieuze challenge
ja en het beslissingsproces is niet 
altijd even transparant. Er zijn veel 
partijen die iets willen zeggen. 
Denk het niet. Hecht wel meer 
waarde aan mensen die hun 
huiswerk hebben gedaan om de 
achtergrond  en basis goed te 
begrijpen. Geen link met complexiteit 
en ook niet met ervaring, meer met 
persoon(lijkheid).
Vergaderingen, notulen, project plaza 
(intranet)
Nee, alles wordt goed 
gedocumenteerd en er is een 
duidelijke overlegstructuur. 
Case IV Weet niet precies in welke mate, een 
multidisiplinaire groep is in iedergeval 
wel noodzakelijk. 
Ja, ja is digitaal. Complex omdat het 
moeilijk is om de toekomst te 
voorspellen. Klanten hebben soms 
wel wensen, maar weten ook niet 
alles. In de praktijk worden projecten 
liever on hold gezet dan gestopt. 
Meer ervaring is altijd beter Vergaderingen, notulen, project plaza 
(intranet)
Nee
Vertrouwen in persoon (adviserende rol) die negatieve feedback geeft Beschibaarheid informatie (/projectbevindingen)
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Algemene verklaring EoC
Vragen In welke mate voelt u zich 
verantwoordelijk voor de 
beslissing van de investering 
van een project
In welke mate voelt u zich 
verantwoordelijk voor het stoppen 
van het project?
Wordt een project naar uw mening 
wel eens ten onrechte gecontinueerd 
omdat (enkele) betrokkenen hun 
oorspronkelijke beslissing om in dat 
project te stappen wensen te 
rechtvaardigen? Dus rechtvaardigen 
in de zin van dat men niet wil dat 
door te stoppen een beeld wordt 
gecreerd dat de oorspronkelijke 
beslissing om erin te stappen foutief 
was?
Spelen omvang van de 
investeringsuitgaven die reeds zijn 
gedaan een rol bij het al dan niet 
beëindigen?
Wordt een project naar uw mening 
wel eens ten onrechte gecontinueerd 
omdat de wens bestaat om niet 
verspillend over te komen?
Case I Meer verantwoordelijk korte 
termijn, wordt nauwkeurig 
gevolgd, iets minder voor 
langere termijn
Volledig Ja, er zijn mensen die nooit met een 
project willen stoppen. Momenteel is 
de cultuur dat het alleen wordt 
beloond wordt als men succes heeft 
en wordt het stoppen van een 
project als falen gezien, sommige 
mensen zijn hierdoor minder 
geneigd om een project te stoppen. 
Ja, men heeft het idee als we over 
de grootste investeringshorde heen 
zijn kunnen we het net zo goed 
afmaken, een voorbeeld is Pepto 
Pro
Weet niet precies of dit de reden is, 
maar zou kunnen. 
Case II Ja Ook Ja Ja  Ja, met name emotioneel gezien wel, 
zou technisch gezien niet mogen, 
maar hoe verder je komt, hoe 
moeilijker het wordt om te stoppen. 
Case III Behoorlijk, financieel 
eindverantwoordelijk
Idem Nee, er is ook vaak een wisseling 
van NBD manager. Het gaat meer 
om het afbranden van als het project 
toch niet goed loopt wat extra 
motivatie geeft om toch te proberen 
om er iets van te maken. 
Nee, niemand weet meer wat de 
geinvesteerde kosten zijn, dit zou 
juist beter gemonitoord moeten 
worden
Nee, je weet dat je niet alles kunt 
doen en we zijn meestal zuinig 
genoeg. 
Case IV n/a na/ Ja, speelt wel een rol denk is, 
mensen blijven het gevoel houden 
dat er nog muziek in zit.
Ja, praktijk leert dat deze wel een 
rol speelt. Ook naamsbekendheid 
van het project speel een rol
Ja, ook 
Self justification; Een grote mate van verantwoordelijkheidsgevoel voor de eigen initiële beslissing leidt 
tot grotere mate van commitment
Het niet negeren van de sunk costs leidt tot een hogere mate van 
commitment
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8.4: Model met relatie nummer interviewvragen 
 
 
Algemene verklaringen voor Escalation of Commitment 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Specifieke verklaringen gericht op NPD projecten 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8.5: Organogram DSM 
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